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Zusammenfassung 
Die vorliegende Bachelorthesis ist erstellt worden, um einen Maßnahmenkatalog zur Bindung 
von Mitarbeitern in der Freizeit- und Tourismuswirtschaft anzufertigen. Dafür wurden in einem 
ersten Schritt allgemeine und branchenspezifische theoretische Grundlagen erarbeitet. In dem 
darauf folgenden zweiten Schritt sind Experteninterviews mit Personalverantwortlichen aus fünf 
Unternehmen der Branche zur schlaglichtartigen Analyse der Wahrnehmung des Phänomens 
Bindung in der Praxis geführt worden. Aus den fünf Anwendungsbeispielen wurde zudem ein 





The present study was created to produce a catalogue of staff retention measures in the leisure 
and tourism industry. In the first step this was done by compiling general and industry-specific 
theoretical basics. In the following second step, five expert interviews with human resource ad-
ministrators from companies of the industry were held to generate an exemplary analysis of the 
perception of the phenomenon “staff retention” in practice. One company served as a best-
practice example, whereas the other four served as examples of use. Afterwards, these two 




Abkürzungsverzeichnis ...................................................................................................................................... V 
Tabellen- und Abbildungsverzeichnis ............................................................................................................... VI 
1. Einleitung ................................................................................................................................................... 1 
1.1 Problem- und Zielstellung................................................................................................................ 1 
1.2 Methodisches Vorgehen.................................................................................................................. 2 
1.3 Aufbau der Arbeit ............................................................................................................................ 2 
2. Ressource Personal: Mangel und Bindung ............................................................................................... 3 
2.1 Schlüsselressource Personal als Feld der Personalwirtschaft ......................................................... 3 
2.2 Gesellschaftliche Gründe für Personalmangel ................................................................................ 4 
2.2.1 Demographischer Wandel .................................................................................................. 4 
2.2.2 Wertewandel in der Gesellschaft und dessen Folgen ........................................................ 6 
2.3 Unternehmensspezifische Gründe der Personalbindung ............................................................... 8 
2.3.1 Corporate Social Responsibility .......................................................................................... 8 
2.3.2 Unternehmenskosten bedingt durch Fluktuation .............................................................. 9 
2.4 Mitarbeiterbindung in der Freizeit- und Tourismuswirtschaft ...................................................... 10 
3. Mitarbeiterbindung und Fluktuation: Eine theoretische Betrachtung ................................................. 14 
3.1 Mitarbeiterbindung ....................................................................................................................... 14 
3.2 Fluktuation ..................................................................................................................................... 18 
3.3 Arbeitszufriedenheit ...................................................................................................................... 19 
3.4 Commitment .................................................................................................................................. 21 
3.5 Motivation ..................................................................................................................................... 23 
3.6 Variety Seeking .............................................................................................................................. 25 
4. Maßnahmen zur Förderung der Mitarbeiterbindung ............................................................................ 26 
4.1 Personalentwicklung ..................................................................................................................... 26 
4.2 Personalführung ............................................................................................................................ 30 
4.3 Work-Life-Balance ......................................................................................................................... 32 
4.4 Teambuilding ................................................................................................................................. 36 
4.5 Sonstiges ........................................................................................................................................ 37 
4.6 Kritische Würdigung der Maßnahmen im Hinblick auf Saisonbeschäftigung ............................... 38 
5. Experteninterviews zur Verbindung von Theorie und Praxis ................................................................ 39 
IV 
 
6. Untersuchung der Mitarbeiterbindung und Fluktuation im Freizeit- und Tourismusmarkt ................ 41 
6.1 Marktabgrenzung und Untersuchungsobjekte ............................................................................. 41 
6.2 Experteninterviews ........................................................................................................................ 41 
7. Analyse des Best-Practice-Beispiels Studiosus Reisen München GmbH ............................................... 46 
7.1 Studiosus Reisen München GmbH ................................................................................................ 46 
7.2 Auswertung des Interviews ........................................................................................................... 47 
7.2.1 Bedeutung des Personals und der Personalbindung ........................................................ 47 
7.2.2 Instrumente zur Personalbindung und deren Effekte ...................................................... 48 
8. Maßnahmenkatalog für die Bindung von Mitarbeitern in der Freizeit- und Tourismuswirtschaft ..... 51 
8.1 Personalentwicklung ..................................................................................................................... 51 
8.2 Personalführung ............................................................................................................................ 52 
8.3 Work-Life-Balance ......................................................................................................................... 53 
8.4 Teambuilding ................................................................................................................................. 53 
8.5 Feedback-Kultur ............................................................................................................................ 53 
8.6 Sonstige Maßnahmen .................................................................................................................... 54 
8.7 Saison- und Aushilfskräfte ............................................................................................................. 54 
9. Fazit.......................................................................................................................................................... 56 
10. Anhang ..................................................................................................................................................... 57 
10.1 Bilder.............................................................................................................................................. 57 
10.2 Tabellen ......................................................................................................................................... 59 
10.3 Beispiel-Leitfaden .......................................................................................................................... 61 
11. Quellenverzeichnis .................................................................................................................................. 63 
11.1 Literaturquellen ............................................................................................................................. 63 
11.2 Experteninterviews ........................................................................................................................ 72 
11.3 Internetquellen, Statistiken und Studien ...................................................................................... 72 
12. Eidesstattliche Erklärung ........................................................................................................................ 76 
13. Anhang (CD) 
 Experteninterview-Leitfäden 




AN  = Arbeitnehmer 
AG  =  Arbeitgeber 
AZ  =  Arbeitszufriedenheit 
KMU  =  Kleine und mittelständische Unternehmen 
BiB  =  Bundesinstitut für Bevölkerungsforschung 
BMWi  =  Bundesministerium für Wirtschaft und Energie 
Destatis  =  Statistisches Bundesamt 
DW = Demografischer Wandel 
FZ/T  =  Freizeit / Tourismus 
FZTW  =  Freizeit- und Tourismuswirtschaft 
i.A.  =  in Anlehnung 
MA  =  Mitarbeiter 
MB  =  Mitarbeiterbindung 
o.A.  =  ohne Angabe 
o.J.  =  ohne Jahrgang 
SuA = Saison- und Aushilfskräfte 




Tabellen- und Abbildungsverzeichnis 
Abb. 1  -  Konflikte Mensch – Organisation ............................................................................................... 7 
Abb. 2  -  Folgen des freiwilligen Arbeitsplatzwechsels ............................................................................. 9 
Abb. 3  -  Querschnittsbranche Tourismus .............................................................................................. 10 
Abb. 4  -  Folgen mangelnder Bindung .................................................................................................... 17 
Abb. 5  -  Grundmodell der Arbeitszufriedenheit .................................................................................... 20 
Abb. 6  -  Dynamische Darstellung der Bedürfnishierarchie .................................................................... 23 
Abb. 7  -  Hygienefaktoren und Motivatoren .......................................................................................... 24 
Abb. 8  -  Allgemeine Bindungsinstrumente ............................................................................................ 26 
Abb. 9  -  Bereiche der Personalentwicklung ........................................................................................... 27 
Abb. 10  -  Instrumente der kooperativen Führung ................................................................................... 31 
Abb. 11  -  Modell der Work-Life-Balance ................................................................................................. 33 
Abb. 12  -  KMU und Umsätze ..................................................................................................................... 57 
Abb. 13  -  Zufriedenheitsstufen ................................................................................................................. 57 
Abb. 14  -  Mitarbeiterverhaltensoptionen ................................................................................................ 57 
Abb. 15  -  Darstellung der Zufriedenheitslücken ....................................................................................... 57 
Abb. 16  -  Formen der Arbeitszufriedenheit und -unzufriedenheit .......................................................... 58 
 
Tabelle 1  -  Bindungsformen und Unternehmensobjekte .......................................................................... 16 
Tabelle 2  -  Altersgerechte Personalentwicklung und Karriereplanung ..................................................... 28 
Tabelle 3  -  Beispielrechnung Nettoerlös durch Personalbindungsmaßnahmen ....................................... 59 
Tabelle 4  -  Wissenssysteme ....................................................................................................................... 59 





1.1 Problem- und Zielstellung 
„Mitarbeiterbindung ist eine strategische Säule, auf der das Unternehmen steht.“ 
               Ulf Wagner 2008, Leiter Personalentwicklung und -beschaffung, Edding AG 
 
Die von Wagner angesprochene strategische Säule – die Mitarbeiterbindung1 in der deutschen Freizeit- und 
Tourismuswirtschaft– ist zentrales Thema der zu schreibenden Bachelorarbeit. 
In der FZTW treffen zwei Phänomene aufeinander, die in Summe die Problemstellung der vorliegenden Arbeit 
ergeben: Ein allgemeiner Mangel an Erwerbspersonen und branchenspezifisch schlechte personalwirtschaft-
liche Modalitäten, die zu chronischer Personalknappheit führen. Vom Statistischen Bundesamt (DESTATIS 
2009 / 2011: 6) wird ein Rückgang der Bevölkerung im Erwerbsalter (20 – 65 Jahre) von ca. 50 Millionen 
Menschen im Jahr 2009 auf 33 - 36 Millionen Menschen im Jahre 2060 prognostiziert. Außerdem sind un-
günstige Arbeitsplatzbedingungen der FZTW wie z.B. eine im Branchenvergleich schlechte Entlohnung oder 
inkonstante Arbeitszeiten auf dem Arbeitsmarkt bekannt und schrecken potentielle Bewerber ab bzw. führen 
zu Kündigungen und zur Branchenflucht (vgl. GARDINI 2014: 44). Der DEUTSCHE BUNDESTAG (2013: 10, 16) attes-
tierte in seinem 17. Tourismuspolitischen Bericht im Mai 2013 einen „sich immer deutlicher abzeichnenden 
Fachkräftemangel“. Daher fördert das BMWi das zweijährige Projekt Arbeitsmarkt- und Fachkräfteanalyse 
Tourismus, welches im Mai 2014 abgeschlossen sein wird. 
 
Aus der Problemstellung abgeleitet, erscheint es sinnvoll, bestehendes Personal an ein Unternehmen zu bin-
den und Fluktuation zu minimieren. Daher wird in dieser Arbeit folgende Zielsetzung verfolgt: die Analyse 
und Darlegung von Bindungsmaßnahmen in der Freizeit- und Tourismuswirtschaft. Die Zielsetzung wird 
erreicht durch eine allgemeine und branchenspezifische Analyse von Fluktuationsursachen und Bindungs-
maßnahmen sowie dem Aufstellen eines Maßnahmenkataloges für die FZTW. Dabei geht die Arbeit sowohl 
auf die Mitarbeiterperspektive als auch auf die Unternehmensperspektive ein. Erstere beleuchtet die intra-
personellen psychologischen Vorgänge, die eine Bindung auslösen und letztere, wie diese Bindung vom Un-
ternehmen erzeugt werden kann (vgl. VOM HOFE 2005: 4). 
                                                          
1 Personal, Belegschaft und Mitarbeiter werden in dieser Arbeit synonym verwendet. Der Begriff „Mitarbeiter“ wird 
aber bevorzugt gewählt, um das partnerschaftliche Verhältnis zu betonen (vgl. OLFERT 2012: 32; BRÖCKERMANN 2009: 1). 
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1.2 Methodisches Vorgehen 
Zum Bearbeiten und Erreichen der genannten Zielstellung wird sowohl Primär- als auch Sekundärforschung 
angewandt. Zunächst wird die Untersuchung von einschlägiger Fachliteratur, Zeitschriftenartikeln, Journals, 
Statistiken und online-Ressourcen zum Aufbau einer allgemeinen und branchenbezogenen theoretischen 
Grundlage vollzogen. Dann erfolgt eine qualitative empirische Erhebung im Rahmen von Experteninterviews 
mit Personalverantwortlichen / CEOs der FZTW. Es werden dazu ein branchenspezifisches Best-Practice-Bei-
spiel sowie vier Unternehmen befragt und Einblicke aus der Unternehmensperspektive erlangt. Die gewon-
nenen Erkenntnisse werden mit der Theoriebasis in Verbindung gebracht und führen zu der Aufstellung eines 
Maßnahmenkataloges zur Personalbindung in der FZTW. 
Ursprünglich sollten die Erkenntnisse durch Mitarbeiterbefragungen mit Informationen aus der Mitarbeiter-
perspektive abgerundet werden. Der Verfasser ist der Ansicht, dass dieser Schritt notwendig ist, da es Lücken 
zwischen den Wünschen der MA und der Wahrnehmung der Wünsche seitens der AG geben kann (vgl. Abb. 
15 im Anhang). Diese Erhebung ist allerdings im Rahmen der Arbeit nicht möglich und stellt ein interessantes 
Forschungsfeld für eine weitere Ausarbeitung dar. 
1.3 Aufbau der Arbeit 
Die Arbeit gliedert sich wie folgt: In Kapitel 2 werden die Relevanz der Ressource Personal für den Unterneh-
menserfolg sowie Gründe für den Mangel an Personal herausgestellt, wodurch die Notwendigkeit von MB 
eine betriebswirtschaftliche Grundlage erfährt. Außerdem wird auf die FZTW als Arbeitgeber eingegangen 
und die vorherigen Analysen werden branchenspezifisch betrachtet, vor allem hinsichtlich des Humanfaktors 
im Dienstleistungsprozess. Kapitel 3 behandelt die Phänomene Mitarbeiterbindung und Fluktuation sowie 
deren psychologische Einflussfaktoren zum Verbleib im oder zur Abwanderung vom Unternehmen (Mitar-
beiterperspektive) (vgl. KLIMECKI & GMÜR 2005: 337; THIELE 2009: 56). Darauf folgend werden in Kapitel 4 all-
gemeine Bindungsmaßnahmen vorgestellt (Unternehmensperspektive) und, soweit es die theoretische 
Grundlage hergibt, auf die FZTW angewendet. Nachdem in Kapitel 5 die Methodik der Experteninterviews 
erläutert wird, sind in Kapitel 6 vier Experteninterviews mit Unternehmen der FZTW dargestellt, in denen die 
Experten die aktuelle personalwirtschaftliche Lage der Branche anhand ihrer Unternehmen hinsichtlich Fluk-
tuation und Bindungsmaßnahmen schildern. Kapitel 7 rundet die Analyse im Rahmen der Aufführung eines 
Best-Practice-Beispiels ab. Schließlich werden in Kapitel 8 die Folgerungen für die Mitarbeiterbindung in der 
Freizeit- und Tourismuswirtschaft dargelegt. Diese Stellen eine Synthese von Theorie- und Praxiswissen in 
Form eines Maßnahmenkataloges dar. In Kapitel 9 werden abschließend die Inhalte der Arbeit zusammen-
gefasst und ein Fazit gezogen. 
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2. Ressource Personal: Mangel und Bindung 
Zur Erweiterung des Verständnishorizonts wird in diesem Kapitel zunächst die Wichtigkeit des Personals für 
ein Unternehmen herausgestellt (Kapitel 2.1). Anschließend wird auf gesellschaftliche Gründe eingegangen, 
die zu einer Verknappung von Personal und zur daher notwendigen Bindung führen (Kapitel 2.2). Ergänzt 
werden diese Faktoren um unternehmensspezifische Bindungsgründe (Kapitel 2.3). Zuletzt werden diese drei 
Schritte auf die Freizeit- und Tourismuswirtschaft bezogen (Kapitel 2.4). 
2.1 Schlüsselressource Personal als Feld der Personalwirtschaft2 
Die Definition von Personal ist nicht eindeutig. OLFERT (2012: 32) definiert Personal als „die Gesamtheit der 
Arbeitnehmer eines Unternehmens“. Er spricht von Arbeitnehmern, die in einem „persönlichen Abhängig-
keitsverhältnis entgeltliche Arbeit [verrichten]“ (ebd.; vgl. auch OECHSLER 2006: 1). Eine breitere Auffassung 
hat BRÖCKERMANN (2009: 1), weil er nicht persönlich Abhängige mit einbezieht. Daher definiert er Personal als 
„die Gesamtheit der Beschäftigten eines Unternehmens“ und schließt so zum Beispiel noch Freelancer, Heim- 
oder Leiharbeiter mit ein (ebd.). Dieser Auffassung wird gefolgt, da aus persönlicher Erfahrung bekannt ist, 
dass im Freizeit- und Tourismusbereich u.a. Freelancer oder Leiharbeiter eine hohe Bedeutung haben. 
Dem Personal kommen aus Sicht des Betriebes unterschiedliche Eigenschaften zu, wobei an dieser Stelle zwei 
für diese Arbeit besonders relevanten herausgestellt werden. Erstens: das motivierte Individuum, was eine 
förderliche Eigenschaft ist, wenn Motive / Ziele vom Unternehmen und AN deckungsgleich sind und eine 
schädliche, wenn sie differieren (vgl. Kapitel 3.5). Zweitens: der Kostenverursacher, da zu den ohnehin schon 
vorhandenen Personalkosten bei Bindungsmaßnahmen weitere Kosten hinzukommen (vgl. Kapitel 2.3.2). 
Personalbezogene Entscheidungen und Aufgaben werden im Unternehmen von der Personalwirtschaft ge-
tätigt. „Die Personalwirtschaft ist die Gesamtheit der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und Verwaltungs-
aufgaben“ (OLFERT 2012: 31), welcher die „betriebswirtschaftliche Mitarbeiterversorgung“ (ebd.) obliegt. 
Diese Versorgung befriedigt sowohl Bedürfnisse des Unternehmens nach bestmöglichen Mitarbeitern als 
auch der Mitarbeiter nach etwa Betreuung, Entwicklung oder Führung. Damit verfolgt sie im Wesentlichen 
zwei Ziele, nämlich wirtschaftliche und soziale (vgl. S. 33). Eingegliedert ist die Personalwirtschaft, je nach 
Unternehmensgröße, entweder direkt im Unternehmer (kleines Unternehmen), als Abteilung oder eigenes 
Resort (mittleres Unternehmen) oder sogar im Vorstand (Großunternehmen) (vgl. S. 52ff.; BRÖCKERMANN 
2009: 9f.), wobei viele Personalaufgaben operativ vom Vorgesetzten durchgeführt werden (vgl. JUNG 2011: 
11). Zu den nicht immer klar zu trennenden Aufgaben des Personalmanagements gehören Personalplanung, 
-beschaffung, -einsatz, -führung, -entlohnung, -entwicklung, -freistellung, -verwaltung, -controlling, -politik, 
                                                          
2 Personalwirtschaft und Personalmanagement werden synonym verwendet (vgl. OLFERT 2012: 31). 
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-beurteilung und -service (vgl. BRÖCKERMANN 2009: 15ff.; OLFERT 2012: 35ff.). Das Thema MB ist diesen Aufga-
ben nicht direkt zuzuordnen und fand in der bisherigen Bearbeitungen des Themas Personalwirtschaft kaum 
Beachtung (vgl. BRÖCKERMANN / PEPELS 2004: 5). BRÖCKERMANN (2009: 20f.) sieht sie im Personalmarketing ver-
ortet, welches bedeutet, „die Wirkungen von Unternehmensaktivitäten auf potentielle und aktuelle Beschäf-
tigte ins Kalkül zu ziehen“ und eine Vernetzung o.g. Aufgaben darstellt. Daher zieht sich die Personalbindung 
durch verschiedene Aufgabenbereiche, wie der Beschaffung (z.B. Kontakt mit qualifizierten Studenten wäh-
rend des Studiums halten), der Beurteilung (durch Betonung auf Potentiale in der Zukunft), der Entlohnung 
(faire und transparente Entgeltstruktur) oder der Führung (durch kooperative Ansätze). Diese Betrachtung 
entspricht der Erweiterung des Begriffs Personalmanagements auf Human Resource Management, welches 
nicht mehr nur ein Resort darstellt, sondern als Teil des ganzheitlichen strategischen Managements und da-
mit als Daueraufgabe gesehen wird (vgl. STÜHRENBERG 2004: 48; BRÖCKERMANN 2004: 19; OLFERT 2012: 31). 
Die Bedeutung des HRM, der Mitarbeiter und der Mitarbeiterbindung wird kontrovers wahrgenommen. 
Einerseits wird in Literatur und Praxis dem Personal und dessen Bindung eine hohe / die höchste Bedeutung 
zugerechnet (vgl. u.a. EDVINSSON / BRÜNIG 2000: 12, 28ff.; BRÖCKERMANN / PEPELS 2004: passim; DÜRNDORFER / 
NINK / WOOD 2005: 14; BRÖCKERMANN 2009: 292; LEE-ROSS / PRYCE 2010: 2; SCHOBERT 2012: 224). Der Tenor 
lautet: 
„Ohne gute Mitarbeiter kein Unternehmenserfolg, keine zufriedenen Kunden, keine qualitativ hoch-
wertigen Produkte und Dienstleistungen, keine Innovationen und neuen Marktchancen – kurz: in der 
Zukunft keine Chance auf Wachstum und Bestehen im Wettbewerb.“ (DÜRNDORFER ET AL. 2005: 12). 
Andererseits haben DÜRNDORFER ET AL. (2005) in ihrer repräsentativen Befragung von 235 Entscheidungsträ-
gern börsengelisteter Unternehmen festgestellt, dass das Resort Personal hinter den Resorts „Vertrieb“, 
„Forschung und Entwicklung“ sowie „Finanzen, Controlling und Accounting“ nur den viert-wichtigsten Unter-
nehmensbereich darstellt (vgl. S. 140f.). Dies könnte darauf hindeuten, dass die befragten Unternehmen das 
ausreichende Vorhandensein von qualifizierten Personal als selbstverständlich ansehen und die Mitarbeiter 
nicht als Schlüsselressource ansehen, die die Leistungen der drei als wichtiger erachteten Resorts überhaupt 
erst erbringen. Außerdem könnten die Folgen von Fluktuation unterschätzt werden (vgl. Kapitel 2.3.2). 
2.2 Gesellschaftliche Gründe für Personalmangel 
2.2.1 Demographischer Wandel 
Der demographische Wandel ist die Veränderung der Demographie (= Bevölkerungswissenschaft, BIBLIOGRA-
PHISCHES INSTITUT & F.A. BROCKHAUS AG 1999: 335) über die Zeit. Er trägt wesentlich zur Notwendigkeit der 
Personalbindung bei. Die Ausprägungen des demographischen Wandels lassen sich auf die drei zugehörigen 
Determinanten zurückführen: Fertilitätsrate, Lebenserwartung und Wanderungssaldo (vgl. VON LANZENAUER / 
BELOUSOW 2007: 13f.; FREERICKS / HARTMANN / STECKER 2010: 77; RAFFELHÜSCHEN / BOMSDORF / EHING 2013: 3). 
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Die Fertilitätsrate beschreibt eine Kennziffer, die die Geburtenentwicklung innerhalb eines Jahres widerspie-
gelt (vgl. RAFFELHÜSCHEN ET AL. 2013: 3)3. Sie fiel in Deutschland konstant von 1,66 Kinder / Frau im Jahr 1959 
(vgl. S. 27) bis zu 1,38 im Jahr 2008 (vgl. S. 24). Die Hauptprognose bis 2060 beläuft sich auf 1,4 (vgl. S.27). 
Diese Entwicklung führte dazu, dass die Zahl der Lebendgeburten von 1.261.600 (1960) auf 677.900 (2010) 
fiel (vgl. BIB (A) o.J.: 1) und ab 1972 ein Sterbefallüberschuss eintrat (vgl. BIB (B) 2013: 7). 
Die zweite Determinante ist die Lebenserwartung, welche als die „durchschnittliche Lebenserwartung bei 
einem gegebenen Alter (z.B. bei Geburt oder im Alter von 65 Jahren) dargestellt wird“ (vgl. VON LANZENAUER / 
BELOUSOW 2007: 13). So kann die steigende Lebenserwartung in Deutschland (ebd.) von beiden Seiten der 
Altersskala begründet werden: Einerseits sank in der Vergangenheit die Säuglingssterblichkeit, andererseits 
fiel ab den 1960er Jahren die Sterblichkeit älterer Menschen (vgl. FREERICKS ET AL. 2010: 79; RAFFELHÜSCHEN ET 
AL. 2013: 4f.). Die Lebenserwartung ab Geburt soll von 77,2 / 82,4 Jahren (männlich / weiblich) in 2008 auf 
85 / 89,2 Jahren im Jahr 2060 ansteigen (vgl. DESTATIS 2009 / 2011: 31]. Zurückzuführen ist dies auf den ge-
stiegenen Wohlstand, einem besseren Gesundheitssystem und höherer Hygiene, hochwertigerer Ernährung 
und den Wohn- und Arbeitsbedingungen (vgl. FREERICKS ET AL. 2010: 79). 
Als letzte Determinante ist das Wanderungssaldo zu nennen, also die Differenz zwischen Zu- und Abwande-
rungen. Entgegen den beiden vorherigen Determinanten lässt sich per historischen Rückblick nur schwierig 
ein Trend abzeichnen (vgl. DESTATIS 2009 / 2011: 31). Es werden allerdings auf Basis des langfristigen Durch-
schnitts zwei Annahmen erstellt: ein Anstieg des Saldos auf 100.000 Personen ab 2014 (W1) und auf 200.000 
ab 2020 (W2) (vgl. S. 32). Es ist dabei zu erwarten, dass vor allem qualifizierte Zuwanderung im Fokus steht, 
um dem aufkeimenden Fachkräftemangel entgegen zu wirken. In dieser Hinsicht könne eine Art Wettbewerb 
um Personal in Europa entstehen (vgl. S. 33).  
Das Zusammenspiel der oben aufgeführten Determinanten führt zu den eingangs erwähnten Charakteristika 
des demographischen Wandels: Erstens wird bei der prognostizierter Entwicklung ein Bevölkerungsrückgang 
auf 64,7 Millionen (W1) bis 70,1 Millionen (W2) Menschen eintreten (S. 39f.), wohingegen es 2013 noch 82 
Millionen Bürger gab (vgl. BIB (B) 2013: 6). Zweitens wird die Bevölkerung altern. Der Altenquotient, also die 
Anzahl an Menschen des Alters 65+ bezogen auf 100 Menschen im erwerbstätigen Alter von 20 – 64, wird 
von 34 im Jahr 2008 auf 67 (W1) bzw. 63 (W2) im Jahr 2060 steigen (vgl. DESTATIS 2009 / 2011: 21). 
Daraus wird die Relevanz des demografischen Wandels für die Personalwirtschaft deutlich. Die Zahl der 
Personen im erwerbsfähigen Alter zwischen 20 und 65 Jahren wird von 50 Millionen Personen in 2008 auf 33 
/ 36 Millionen (W1 / W2) fallen (vgl. S. 18). Dieser Rückgang von Erwerbspersonenpotential stellt ein zuneh-
mendes Beschäftigungsfeld des Personalmanagements dar, weil die Menge an Nachwuchs- und Fachkräften 
                                                          
3 Fertilitätsrate = der Durchschnitt der geborenen Kinder einer Frau pro Bemessungsjahr, die sie „im Laufe ihres Lebens 
hätte, wenn die Verhältnisse des betrachteten Jahres von ihrem 15. bis zu ihrem 49. Lebensjahr gelten würden“ (DESTATIS 
2009 / 2011: 48) 
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sinkt (vgl. PREZEWOWSKY 2007: 191; SCHANK 2008: 127). Dieser Problematik kann ein Unternehmen neben dem 
Weg der Umstrukturierung sowohl mittels einer verbesserten Mitarbeiterakquise als auch einer verbesserten 
Mitarbeiterbindung begegnen. SCHOBERT (2012: 221) stellte in seiner empirischen Erhebung mit 10 deutschen 
Unternehmen heraus, dass „die Kenntnis über den demographischen Wandel […] zu einem nachhaltigen Um-
denken in der Personalpolitik, mit dem Ziel, sich verstärkt auf die Mitarbeiterbindung auszurichten  
[, führte]“. HOLZ & DA-CRUZ (2007) heben außerdem den „war for senior talents“ hervor:  
„Es wird daher notwendig sein, Strategien und Konzepte zu entwickeln, die eine bestehende Beleg-
schaft an das Unternehmen binden und auch für potentielle qualifizierte Bewerber jeden Altes inte-
ressant sind.“ (S. 17). 
Eine dem demografischen Wandel entspringende Notwendigkeit der Mitarbeiterbindung ist also angezeigt. 
2.2.2 Wertewandel in der Gesellschaft und dessen Folgen 
Werte sind definiert als „positive Bedeutung, die jmdm., einer Sache [für jmdn., etw.] zukommt; an einem 
[ethischen] Maßstab gemessene Wichtigkeit“ (Klammern i. O.) des Dudens (vgl. BIBLIOGRAPHISCHES INSTITUT & 
F.A. BROCKHAUS AG 1999: 4495). Die Definition wird von WIEGERLING (2008: 23) ergänzt:  
„Werte entstehen aus Stellungnahmen zu Dingen und Sachverhalten. Sie entziehen sich letztlich einer 
vollkommenen Rationalisierung, sind aber grundlegende Axiome jeden ethischen Systems.“. 
Die Wertebetrachtung wird, um zielführend zu bleiben, auf die Entwicklungen seit dem zweiten Weltkrieg 
eingegrenzt. Weiter wird die Erläuterung auf Werte eingegrenzt, die im Zusammenhang mit dem Verhältnis 
der Menschen zur Arbeit im Zusammenhang stehen. 
Die 50er bis 70er Jahre waren vor allem von Pflichtbewusstsein und Leistungsbereitschaft geprägt (vgl. 
BROCK & OTTO-BROCK 1992: 352). Vor dem Hintergrund des Wiederaufbaus nach dem Zweiten Weltkrieg und 
dem damit einhergehenden „Wirtschaftswunder“ bis zum Beginn der 70er Jahre, erscheinen diese Werte 
plausibel, da so ein neues Selbstbewusstsein nach den Gräueltaten des Krieges und den Schwierigkeiten der 
ersten Nachkriegsjahre aufgebaut werden konnte (vgl. ANDERSEN 1997: 17, 25). 
Im Rahmen der 68er-Bewegung, in der die damaligen Werte und Ansichten in Frage gestellt wurden (vgl. 
KOENEN 2001: 9), fanden Veränderungen im Wertgefüge der Menschen statt. NOELLE-NEUMANN (1978) stellte 
in ihrer Werteuntersuchung (Schwerpunkt: Jugendliche und junge Erwachsene) eine Abwendung von der Ar-
beit als alleinigen Lebensinhalt fest (vgl. S. 49f.). Dieser Abwendung stellte sie die traditionellen bürgerlichen 
Werte (u.a. hoher Wert der Arbeit, Glaube an Aufstieg, Sparsamkeit, Respekt vor Besitz; vgl. S. 15) gegenüber, 
als ob sie auf den gegenüberliegenden Enden einer Achse liegen und sich ausschließen würden (vgl. S. 49ff.). 
Sie deutet den Wandel als Bote einer bevorstehenden Proletarisierung der Gesellschaft (vgl. S. 17).  
BROCK & OTTO-BROCK (1992: 353) greifen den Gedanken von Noelle-Neumann auf und würdigen ihn kritisch. 
Sie bemängeln die Erhebungsmethode, welche mit ihren geschlossenen Fragen die Antwortmöglichkeiten 
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entweder in die Richtung traditionelle Werte oder Hedonismus4 lenke (vgl. S. 357), womit sie eine Koexistenz 
von individualistischen und bürgerlich-arbeitsbezogenen Werten verneint. Damit stimmen sie Helmut Klages 
zu, der mit seinen Forschungen die Grundlage für die heutige arbeitsbezogene Wertebetrachtung gelegt hat. 
KLAGES (1993) beschreibt den Wandel als Veränderung „Von Pflicht- und Akzeptanzwerten zu Selbstentfal-
tungswerten“ (vgl. S. 26) und erkennt diesen in allen Altersgruppen (vgl. S. 28). Im Gegensatz zu NOELLE-
NEUMANN sieht er keine Gefahr im Wertewandel, sondern die Chance, dass die Menschen in Zukunft sowohl 
Pflicht- und Akzeptanzwerte, als auch Selbstentfaltungswerte als Wertesynthese in sich vereinen (vgl. S. 33f., 
36; vgl. auch BROCK & OTTO-BROCK 1992: 369f.). In dieser Hinsicht ist „Arbeit“ nicht mehr der Aspekt der Le-
bensverwirklichung, sondern ein Aspekt neben anderen, den Selbstentfaltungswerten, wie etwa Partizipa-
tion, Autonomie, Abwechslung, Individualität oder der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (vgl. auch 
VON ROSENSTIEL 1992: 333). Damit sagte er eine Entwicklung voraus, die sich bewahrheiten sollte: SCHNARRER 
(1996) bestätigt die Ambivalenz der Werte (vgl. S. 273, 287) und bezieht Selbstentfaltungswerte auf die Ar-
beit (vgl. S. 292). OPASCHOWSKI (2002) griff das Thema auf und konstatierte nach einer Befragung:  
„Ein Hang zu Hedonismus und Leistungsdistanz lässt sich hieraus nicht ableiten. Die Beantwortung lässt 
eher darauf schließen, dass Leistung und Lebensgenuss ihren Alternativ- oder gar Konfrontationscha-
rakter verloren haben“ (S. 107). 
OPASCHOWSKI (2010) zeigt außerdem die seiner Meinung nach 5 Ausprägungen der Arbeit der Zukunft, denen 
das neue Anspruchs- und Wertegerüst der Arbeitnehmer zu Grunde liegt. Er spricht von der Spaß-Arbeit (för-
dert Motivation), der Geld-Arbeit (Fleiß), der Sinn-Arbeit (Identifikation), der Zeit-Arbeit (Zufriedenheit) und 
der Status-Arbeit (Erfolgserleben) (vgl. S. 154ff.). Auch wenn diese Komponenten keine Pflichtwerte aufwei-
sen, spricht OPASCHOWSKI (2008) davon, dass der Wertewandel der letzten Jahre die Arbeitspersönlichkeit 
nicht grundlegend geändert, sondern nur beeinflusst hat. Er stellt heraus, dass von 1981 bis 2008 die Werte 
Fleiß und Pflichterfüllung als Anforderungen im Arbeitsleben stets die Spitzenplätze einnehmen (vgl. S. 121f.). 
Dies spiegelt einerseits die erwähnte Ambivalenz der Werte wider, andererseits, dass die Selbstverwirkli-
chung im Beruf nach wie vor schwierig zu 
erreichen ist und meist auf andere Le-
bensbereiche ausgelagert wird (vgl. S. 
120, vgl. auch OPASCHOWSKI 2013: 173ff.; 
RUMP / EILERS 2013: 27). Hier sieht er 
Handlungsbedarf: „Die Arbeitswelt muss 
sich wandeln. Der Strukturwandel muss 
dem Wertewandel folgen.“ (OPASCHOWSKI 
2010: 157; s. Abb. 1). 
                                                          
4 Hedonismus = philosophische Lehre, nach der das höchste ethische Prinzip das Streben nach Sinnenlust ist (BIBLIOGRA-
















Abb. 1 - Konflikte Mensch – Organisation (vgl. VON ROSENSTIEL 1992: 339) 
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Der erwähnte Strukturwandel schließt den Kreis vom Wertewandel zur Mitarbeiterbindung: Der notwendige 
Strukturwandel stellt eine Anpassung der Arbeitsstrukturen an die Bedürfnisse der Mitarbeiter und damit die 
Grundlage von deren Bindung dar. Allerdings geht mit dem Wertewandel auch eine erhöhte „Suche nach 
Identität und Sinnorientierung des Lebens“ (OPASCHOWSKI 2013: 173) einher, die selbst bei einer guten Be-
dürfnisanpassung und hoher Arbeitszufriedenheit dazu führen kann, dass der Arbeitgeber gewechselt wird. 
Dieses Phänomen heißt Variety Seeking (vgl. THIELE 2009: 56ff., vgl. Kapitel 3.6). RUMP / EILERS (2013: 27) kon-
statieren, dass zwar während eines Arbeitsverhältnisses die Loyalität zum Arbeitgeber gegeben ist, man aber 
nicht davon ausgehen kann, dass diese (arbeits-)lebenslang vorherrscht.  
2.3 Unternehmensspezifische Gründe der Personalbindung 
2.3.1 Corporate Social Responsibility 
Für den Begriff Corporate Social Responsibility (CSR) gibt es keine einheitliche Definition (vgl. BREJNING 2012: 
29): von „Verantwortung von Unternehmen gegenüber der Gesellschaft“ (vgl. BESCHORNER / VORBOHLE 2008: 
108) über CSR „is a commitment to improve community well-being through discretionary5 business practices 
and contributions of corporate resources“ (vgl. KOTLER / LEE 2005: 3) bis hin zur sozial und ökologisch orien-
tierten politischen Stellungnahme seitens der EU-KOMMISSION (KOM(2001) 366: 7) gibt es verschiedene Be-
trachtungsschwerpunkte. Für den Zusammenhang zwischen CSR und Mitarbeiterbindung reicht jedoch das 
Grundverständnis aus, dass CSR solche Maßnahmen impliziert, die über Recht und Gesetz hinausgehen. 
SUTTER (2012) sieht eine Bindungswirkung in der konsequenten Anwendung des CSR-Ansatzes in Unterneh-
men. Diesen verortet er im Verhalten der im Unternehmen arbeitenden Führungskräfte:  
„Die Führungskräfte spielen grundsätzlich die Schlüsselrolle für das „Wohlbefinden“ der Mitarbeiter 
und damit für deren Engagement und Bindung an das Unternehmen. […] Dass hierzu ein glaubwürdiges 
Vertreten des CSR-Gedankens gehört, ist naheliegend.“ (S. 405).  
Diese Aussage versteht er nicht als Prämisse einen Arbeitnehmer aus sozialer Rücksicht um jeden Preis zu 
halten, sondern es einem Arbeitnehmer zu ermöglichen bessere Leistungen zu erzielen und sich neuen Auf-
gaben zu stellen, zum Beispiel durch Fortbildungen (vgl. Kapitel 4.1). Auch das bloße Wissen, dass sich der 
AG sozial engagiert, ggfs. auch die Möglichkeit an diesem Engagement teilzunehmen, führt zur Steigerung 
der Bindung an das Unternehmen und zu erhöhter Arbeitszufriedenheit (vgl. KOTLER / LEE 2005: 184, 218). 
Zusammenfassend versteht er den CSR-Gedanken auf Mitarbeiter bezogen als „Aufgabe, auf einen sozial 
verantwortlichen Umgang mit den Mitarbeitern hinzuwirken“ (Sutter 2012: 406) und sieht dies erfüllt durch 
die Erschaffung einer respektvollen Kommunikationskultur, der Einbindung des Mitarbeiters als Privatperson 
und als Erwerbstätiger in Entscheidungen sowie den dadurch entstehenden Rahmenbedingungen (ebd.). 
                                                          
5 = beliebig 
9 
 
2.3.2 Unternehmenskosten bedingt durch Fluktuation 
Für die Kostenbetrachtung reicht das allgemeine Verständnis von Fluktuation als „Veränderung im Personal-
bestand“ (BRÖCKERMANN 2009: 354) aus. Eine detailliertere Analyse findet in Kapitel 3.2 statt. 
Die Kosten durch Fluktuation lassen sich nicht pauschalisieren, da sie wesentlich davon abhängen, welche 
Person(en) das Unternehmen verlassen. Daher gibt es für jeden Posten eigene Kostenfaktoren (vgl. REIß 2008: 
4). 1. Kosten vor der Kündigung, die durch ein langsameres Arbeiten, weniger Innovationen und mehr Fehl-
zeiten des MA entstehen. 2. Kosten die sofort durch den Weggang entstehen, z. B. durch Rechtsstreite. 3. 
Kosten durch die unbesetzte Stelle, da die Arbeitsleistung zeitweise nicht erbracht werden kann. Dies ist be-
sonders gravierend, wenn andere direkt auf diese Leistungen angewiesen sind. 4. Rekrutierungskosten, die 
bei der Personalauswahl aufkommen (Headhunter, Assessment Center, Personalaufwand, etc.). 5. Einarbei-
tungskosten, sowohl, weil ein anderer MA die neue Person einarbeitet und seiner eigentlichen Leistung nicht 
mehr nachkommt, als auch durch die zunächst verminderte Arbeitsfähigkeit des neuen AN, welcher sich das 
notwendige Wissen erst wieder aneignen muss. Außerdem entstehen Kosten, wenn mit dem MA Kunden 
abwandern, wobei sich diese Kosten schwer erfassen und damit auf die Kostenstelle anwenden lassen (ebd.). 
Die Kosten können in direkte und indirekte Kosten aufgeteilt werden (vgl. STÜHRENBERG 2004: 38; THIELE 2009: 
30). Die direkten Kosten lassen sich leicht in Geldeinheiten quantifizieren, da Kosten wie Abfindungszahlun-
gen, Head-Hunting, oder Trainings (vgl. GROWTH ASSOCIATES o.J.) buchhalterisch erfassbar sind. Die indirekten 
Kosten, wie zum Beispiel Kundenverlust, Wissensverlust oder verringerte Moral der restlichen Angestellten 
(NOBSCOT CORPORATION 2014), sind kaum messbar. Gerade durch eine Abwerbung wird nicht nur das eigene 
Unternehmen geschwächt, sondern gleichzeitig die Konkurrenz gestärkt (s. auch Abb. 2). EDVINSSON / BRÜNIG 
(2000: 13ff.) sprechen sich daher dafür aus, dass sogar bilanzrechtliche Änderungen vorgenommen werden 
sollten. Sie sagen, dass Unternehmer den immateriellen Werten 80% des Gesamtwertes eines Unternehmens 
zuordnen (ebd.). Daraus lässt sich schließen, dass eine differenziertere Bilanzierung notwendig ist und Wis-
senskapital zum Aktivposten werden sollte (vgl. S. 27f.) da eine Berücksichtigung des Wissenskapitals in der 
Kosten für die 
Wiederbesetzung der Stelle
Das Doppelte der reinen 
Gehalts- und Nebenkosten
Know-how-Verlust
Wechsel zu einem Mitbewerber 
/ Selbstständigkeit








Imageverlust (durch negative 
Mund-zu-Mund-Propaganda)






Bilanz als Position derivativer Firmenwert6 ungenügend ist (vgl. S. 13ff.). Dieser Aktivposten spiegelt dann bei 
Abgängen von Mitarbeitern einen Verlust an Unternehmensvermögen (Wissen) in der Bilanz wider. Dadurch 
wird der Verlust immaterieller Werte monetär und buchhalterisch besser erfassbar. 
Obwohl die monetäre Bewertung der Fluktuation schwierig ist, gibt es Annäherungen. STÜHRENBERG (2004: 
40 nach BROWELL 2001: 88) geht bei einem Unternehmen mit 500 MA (Fluktuationsrate 10%, ø Jahresgehalt 
42.000€) von 700.000€ Kosten pro Jahr aus7. Der Engagement Index Deutschland 20138 der GALLUP, INC. 
(2014: 43) bestätigt diese Zahlen und geht von 717.000€ aus. Beide Quellen stufen ihre Berechnungen als 
niedrig ein (ebd.; vgl. STÜHRENBERG 2004: 39). Bei einem Großunternehmen mit 30.000 AN betragen die Kos-
ten schon 43,3 Millionen. Euro (vgl. GALLUP, INC. 2014: 43). Im Einzelfall können die Kosten wesentlich höher 
liegen; ein Technologiekonzern z.B. gibt 250.000 US$ für den Abgang eines Softwareentwicklers an (vgl. REIß 
2008). Zu einer umfassenden Betrachtung der Kosten gehört die Transparenz, dass Maßnahmen zur Verrin-
gerung der Fluktuation – also der Steigerung der Bindung – auch Aufwendungen erzeugen. Diese können sich 
jedoch schnell amortisieren, speziell vor dem Hintergrund, dass sie häufig die generelle Leistungsbereitschaft 
der Mitarbeiter erhöhen (ebd.). „Solange […] die Opportunitätskosten anderer Alternativen höher liegen, ist 
sie [die Personalbindung] die betriebswirtschaftlich angezeigte Aktivität.“ (PEPELS 2002: 131).  
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Kosten einer Kündigung individuell zu berechnen sind, aber 
tendenziell mit höherer Position und umfassenderen Arbeitsinhalten steigen. 
2.4 Mitarbeiterbindung in der Freizeit- und Tourismuswirtschaft 
Der Freizeit- und Tourismusmarkt ist ein „Dienst-
leistungsbereich mit Querschnittscharakter“ 
(BMWi 2012: 26) und stellt einen bedeutenden 
Wirtschaftsfaktor dar, besonders für die KMU (vgl. 
Abb. 12 im Anhang). Die volkswirtschaftliche Be-
deutung ist nicht eindeutig herauszustellen, da je 
nach Definition die zu berücksichtigenden Leistun-
gen variieren und die Freizeit- und Tourismuswirt-
schaft sich überlagern. Das BMWi beziffert gemäß 
seinem breiten Tourismusverständnis (s. Abb. 3) 
die Bruttowertschöpfung auf 214 Mrd. Euro, was 
                                                          
6 Differenz: Kaufpreis eines Unternehmens zu dessen Substanzwert (Vermögen - Schulden) (vgl. SPRINGER GABLER o.J.). 
7 Eine Rechnung über Einsparpotentiale durch Bindungsmaßnahmen ist in Tabelle 3 (Anhang) zu finden. 
8 Eine repräsentative Umfrage der Arbeitnehmerschaft (ab 18 Jahre) Deutschlands zum Thema Arbeitsumfeld und Füh-
rung (vgl. GALLUP, INC. 2014: 2). 
Abb. 3 - Querschnittsbranche Tourismus (BMWi 2012: 26) 
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9,7% der deutschen Volkswirtschaft entspricht9. Ferner bringt die Tourismuswirtschaft 4,9 Millionen Men-
schen in Lohn und Brot. Dieser Wert entspricht 12% der Gesamtbeschäftigten (vgl. BMWI 2012: 26f.). Ver-
gleichbare und aktuelle Zahlen sind für die Freizeitwirtschaft nicht vorhanden. Eine Messgröße sind jedoch 
die Konsumausgaben für Freizeit, Unterhaltung und Kultur, welche 2013 bei 133 Mrd. Euro lagen, ca. 9% der 
gesamten Konsumausgaben (vgl. DESTATIS (b) o.J.). 
Die FZTW unterliegt den typischen Charakteristika von Dienstleistungen: Immaterialität der Leistung, In-
tegration eines externen Faktors (Kunden / Objekte des Kunden), keine Lagerfähigkeit der Leistung sowie 
dem Zusammenfall von Produktion und Konsum der Leistung (vgl. GARDINI 2014: 43). Die Integration eines 
externen Faktors hat für die Personalwirtschaft eine immense Bedeutung. Sie impliziert eine Interaktion zwi-
schen MA und Kunde bei der Leistungserstellung. Daher ist das Leistungsergebnis – die Einschätzung der 
Produkt-/ Servicequalität des Kunden – direkt  
„vom kunden- und serviceorientierten Verhalten […] abhängig, so dass sich der Wirkungszusammen-
hang von Mitarbeitermotivation/-zufriedenheit, Leistungsqualität, Kundenzufriedenheit und Unter-
nehmenserfolg in personengebundenen und interaktiven Dienstleistungsbranchen viel ursächlicher 
darstellt als in weniger kundenkontaktintensiven Wirtschaftszweigen […]“ (S. 36).  
GARDINI ergänzt, dass zusätzlich der Mitarbeiter die Funktion eines Markenbotschafters aufweist, also sein 
Auftreten als Auftreten des die Dienstleistung anbietenden Unternehmens wahrgenommen wird (ebd.). 
Dadurch erfährt das Auftreten des Personals besondere Brisanz, da Fehlbarkeiten nicht personengebunden 
wahrgenommen, sondern als Unternehmenseigenschaft abstrahiert werden. Eine strategische und wert-
schätzend-motivierende Ausrichtung der Ressource Personal im Produktionsprozess ist angezeigt.10 Es wird 
klar, dass in der Dienstleistungsbranche der Faktor Personal immanent wichtig für den Unternehmenserfolg 
ist: „Finding, Keeping and Developing the right Employees (Kimpton Hotels & Restaurants)“ (GARDINI / BRYSCH 
2014: V). In der Praxis ist aber wenig von dieser Wertschätzung zu sehen: „The tourism and hospitality in-
dustry languishes behind some other sectors in terms of HRM strategy.“(Lee-Ross / Pryce 2010: 23).  
Dies ist an den durchschnittlich schlechten personalwirtschaftlichen Modalitäten des „Arbeitgeber Touris-
mus“ ersichtlich: ein hoher Anteil gering Qualifizierter und junger / unerfahrener AN, relativ schlechte Be-
zahlung, informelle Rekrutierungssysteme, schlechte Karriereplanung, hohe zeitliche, physische und psychi-
sche Belastung, azyklische Arbeitsrhythmen, Saisonalität und eine unter anderem daraus resultierenden 
hohe Fluktuation (z.T. bis zu 70%), ein hoher Personalkostenanteil an den Gesamtkosten und Personalknapp-
heit (vgl. u.a. KEEP / MAYHEW 1999: 1f.; ENZ 2009: passim; KUSLUVAN et. al 2010: 192ff.; BERG 2014: 109ff.; 
GARDINI 2014: 43f.). Diese Arbeitsumstände führen dazu, dass es an motiviertem und qualifiziertem Personal 
                                                          
9 Bruttowertschöpfung = Produktionswerte – Vorleistungen = Mehrwert durch Produktionsprozess (vgl. DESTATIS (a) o.J.) 
10 Zur Vertiefung der Wichtigkeit des Mitarbeiters in der Dienstleistungsbranche im Marketingmix / Produkterstellungs-
prozess sei auf LOVELOCK / WIRTZ 2011: 44f. verwiesen. 
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mangelt, eine hohe Fluktuationsrate vorherrscht und sich eine Branchenflucht des gut ausgebildeten Perso-
nals einstellt (vgl. DOST 2009: 541 f.). Diese Schwierigkeiten in der Personalplanung und -beschaffung führen 
zu einer hire-and-fire Mentalität, welche die Attraktivität der Branche weiter schwächt - ein Teufelskreislaufs 
zeichnet sich ab. Das Personalmanagement muss als strategischer Unternehmensfaktor die Missstände indi-
viduell analysieren und kreative Lösungsansätze schaffen (vgl. ENZ 2009: 583; GARDINI 2014: 60). 
Grundsätzlich kristallisieren sich zwei Ansätze für das Personalmanagement entsprechend der gewählten 
Wettbewerbsstrategie des Unternehmens heraus: Einerseits gibt es das Modell der Kostenorientierung, ge-
mäß welchem ein starker Kostendruck entsteht. Langfristige Investitionen in Personalqualität sind nicht mög-
lich und werden gemäß der hire-and-fire Philosophie als überflüssig betrachtet. Andererseits steht das Mo-
dell der Qualitätsorientierung im Raum, der das Personal weniger als Kostenstelle denn als Möglichkeit zur 
Differenzierung und strategischen Erfolgsfaktor sieht. Die Gewinnung, Entwicklung und Bindung von hoch 
motiviertem und den Kunden in den Mittelpunkt stellenden Personal wird verfolgt (vgl. GARDINI 2014: 50ff.). 
Der Auffassung der Qualitätsorientierung wird in dieser Arbeit gefolgt. 
Auf Grund der herausgearbeiteten relativ geringen Attraktivität der FZTW für Arbeitnehmer, ist diese beson-
ders von den Auswirkungen der gesellschaftlichen Wandlungsprozesse betroffen. „Die größte Herausforde-
rung für die Branche ist die demographische Entwicklung […]“ (BÜCHY 2014: 72), was besonders vor dem 
Hintergrund des jungen Durchschnittsalters der Beschäftigten deutlich wird, die einer stetig schrumpfenden 
Bevölkerungsschicht angehören. Gerade für die KMU wird es eine große Herausforderung sein, sich als at-
traktiver Arbeitgeber am Markt zu positionieren, der den Bedürfnissen der Arbeitnehmer gerecht wird (vgl. 
BRYSCH 2014: 13), da sie weniger Aufstiegsmöglichkeiten bieten. 
Auch der Wertewandel hat besonders starke Auswirkungen auf die FZTW. Einerseits werden den Beschäftig-
ten in hohem Maße Fleiß und Pflichtbewusstsein abverlangt (Beispiel: eine Servicekraft im Hotel, die einen 
Raum gründlich aufbereiten muss, da schon kleine Fehler den Gesamteindruck des Gastes auf das Hotel trü-
ben können), also Werte, die nach wie vor verbreitet und akzeptiert sind. Andererseits können Werte wie 
Partizipation, Kreativität oder Autonomie teilweise nur wenig ausgelebt werden (Beispiel: die gleiche Ser-
vicekraft, welche die Hotelzimmer immer exakt gleich aufbereiten muss, bis hin zum Standort einer Blume) 
(vgl. DOST 2009: 545). Die Identifizierung mit der ausgeübten Arbeit korreliert allerdings direkt mit der Sinn-
erfüllung der Tätigkeit. Wo monetäre Anreize als Sinnerfüllung fehlen, müssen aber immaterielle Werte wie 
interessante Aufgaben oder ein gutes Betriebsklima die Lücke schließen. Passiert dies nicht, führt die Arbeit 
zu Unzufriedenheit, was eine schlechtere Arbeitsqualität und Fluktuation zur Folge hat. 
Für die FZTW hat außerdem das Phänomen der Globalisierung eine hohe personalwirtschaftliche Relevanz. 
Die Angestellten dieser Branche zeichnen sich u.a. durch eine hohe Bereitschaft aus, für ihren Arbeitgeber 
an verschiedenen Orten auf der Welt tätig zu werden. Diese Bereitschaft kann allerdings dazu führen, dass 
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bei dem großen Angebot an potentiellen Arbeitgebern auf dem globalen Markt ein Arbeitsplatzwechsel statt-
findet, um unter dem AG tätig zu werden, der das beste Arbeitsumfeld bietet. Vor diesem Hintergrund sind 
Maßnahmen der Personalbindung besonders angezeigt (vgl. BRYSCH 2014: 19). 
Schließlich ist noch die fortschreitende Technologisierung zu nennen. Das jederzeit mögliche Abrufen von 
Angeboten und Leistungen aus dem Internet suggeriert eine ständige Erreichbarkeit, welche vor dem Hinter-
grund der starken Kundenorientierung auch gewünscht ist. Die Erreichbarkeit 24/7 ist aus technischer Seite 
problemlos möglich, verliert aber ihre Bedeutung, wenn sie nicht mit der Erreichbarkeit auf personeller Seite 
einhergeht (Bsp.: Facebook-Seite einer Destination oder Einrichtung). Gerade an Feiertagen / Wochenenden 
verschärft sich das Dilemma, da tendenziell die Nutzung von Angeboten steigt, während gleichzeitig die Be-
reitschaft zur Leistungserbringung (an „eigentlich“ freien Tagen) sinkt. Lösungen wie Telearbeit (PC, mobiles 
Endgerät) an freien Tagen sorgen für eine Verschmelzung von Arbeit und Freizeit, die zur Störung der Work-
Life-Balance führen können (vgl. BRYSCH 2014: 25ff.).  
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3. Mitarbeiterbindung und Fluktuation: Eine theoretische Betrachtung 
Im vorherigen Kapitel wurde herausgearbeitet, welchen Stellenwert Arbeitskräfte für ein Unternehmen und 
speziell für die FZTW haben und dass sich in Zukunft ein Fachkräftemangel abzeichnet, der Bindungsmaßnah-
men induziert. Bevor in Kapitel 4 bindungsfördernde Maßnahmen analysiert werden, behandelt dieses Kapi-
tel die dafür zugrunde liegenden Phänomene Mitarbeiterbindung und dessen Gegenstück – die Fluktuation 
(Kapitel 3.1 & 3.2). In Kapitel 3.3, 3.4 und 3.5 werden mit der Arbeitszufriedenheit, dem Commitment und 
der Motivation drei wesentliche psychologische Komponenten der MB untersucht. Anschließend wird in Ka-
pitel 3.6 das Variety Seeking betrachtet, welches nicht Bindung, sondern Fluktuation erklärt. 
3.1 Mitarbeiterbindung 
Eine einheitliche Definition des Begriffs Mitarbeiterbindung ist in der aktuellen Literatur nicht auszu-
machen (vgl. auch BAUER / JENSEN 2004: 253). Daher folgen zwei umfassende Definitionen, die in ihrer Ge-
samtheit das Phänomen der Mitarbeiterbindung umreißen. 
VOM HOFE (2005) ordnet die Mitarbeiterbindung in die Mitarbeiter-Unternehmensbeziehung ein, weswegen 
sie von einer dyadischen11 Beziehung spricht. Damit impliziert sie, dass die MB immer aus einem Zusammen-
spiel seitens der Belegschaft und seitens der Organisation erfolgt – was der Differenzierung in Mitarbeiter- 
und Unternehmensperspektive entspricht (vgl. S. 4f.). Daraus folgt ihre Mitarbeiterbindungs-Definition: 
„Mitarbeiterbindung betrachtet die vom Mitarbeiter empfundene Verbundenheit sowie seine Gebun-
denheit an ein Unternehmen und umfasst alle Massnahmen(!) eines Unternehmens, die darauf abzie-
len, die Mitarbeiter darin zu beeinflussen, beim Unternehmen zu verbleiben und die Beziehung zu sta-
bilisieren bzw. zu festigen.“ (S. 8; Herv. i.O.). 
Sie leitet ab, dass sich die MB vom Eintrittsdatum bis zur Kündigung eines Angestellten streckt und als Prozess 
zu verstehen ist (ebd.). Der Aspekt der Verbundenheit entspringt positiven, selbstbestimmten Gefühlen wie 
AZ, dem Vertrauen in Unternehmen / Vorgesetzte / MA oder sozialen Wechselbarrieren12 (vgl. S. 72f., S. 172), 
die dazu führen, dass ein Mitarbeiter im Unternehmen bleiben möchte, da er mit dem „Nettonutzen der 
Geschäftsbeziehung mit dem Unternehmen“ (S. 72) zufrieden ist. Die Gebundenheit hingegen entspringt ne-
gativen, fremdbestimmten Gefühlen, wie dem Arbeitsvertrag, Wechselbarrieren ökonomischer und psychi-
scher Art, sowie der Arbeitsmarktsituation (vgl. S. 73, S. 172), also einem Gefühl bleiben zu müssen. Die öko-
nomischen Wechselbarrieren sind in den entstehenden Opportunitätskosten eines Arbeitsplatzwechsels zu 
                                                          
11 Dyadisch = dem Zweiersystem zugehörend (BIBLIOGRAPHISCHES INSTITUT AG 2009: 373) 
12 Vom Hofe stellt empirisch heraus, dass diese Barrieren entgegen ihrer ursprünglichen Annahme nicht die Gebunden-
heit fördern (Bsp.: AG-Wechsel? -> erzeugt möglicherweise Wechsel in Hierarchiestufe -> gefühltes Resultat: Prestige-
verlust / Verlust von Ansehen anderer -> Ergebnis: Verbleib in Firma), sondern Verbundenheit und erklärt es damit, dass 
nur die Meinungen von Freunden / Familie in dieser Überlegung Beachtung finden, die meist der eigenen entsprechen. 
Damit erscheinen diese Barrieren nicht fremd- sondern selbstbestimmt (VOM HOFE 2005: S. 159f.). 
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sehen, also dem entgangenen Nutzen eines Verbleibs (z.B. anstehende Gehaltserhöhung, Beförderung, Be-
triebsrente, zugeschnittener Arbeitsplatz mit einhergehender Qualifikation), sowie in den entstehenden Auf-
wendungen (z.B. Umzugskosten) (vgl. S. 81f.). Die psychischen Wechselbarrieren hingegen umfassen Auf-
wendungen nicht-finanzieller Natur, wie der notwendigen Energie für die Adaption an ein neues Unterneh-
men (vgl. S. 83) oder der Belastung einer Partnerschaft durch eine räumliche Trennung. 
KLIMECKI / GMÜR (2005) definieren Personalbindung als „Maßnahmen, die gewährleisten, dass die positiv se-
lektierten Ressourcen erhalten und reproduziert werden“ (S. 118), was zunächst auf eine Definition aus der 
Unternehmensperspektive schließen lässt. Sie unterscheiden zwei Ansätze der MB: Erstens die motivationale 
Personalbindung mit dem Ziel die Qualifikationen und Motivationen des Personals auf absehbare Zeit nutzen 
zu können und zweitens die Qualifikationsbindung in Wissenssystemen mit dem Ziel die Fertigkeiten und 
Fähigkeiten des Personals in diese Systeme zu übertragen und damit Wissen und nicht Personal zu binden 
(vgl. S. 332) (z.B.: Bedienungshandbuch einer Maschine oder Intranet, s. Tabelle 4 im Anhang). Dieser Ansatz 
ist mit zunehmenden Automatisierungsfähigkeit von Prozessen leichter realisierbar (vgl. S. 349ff.). Die Dienst-
leistungsbranche ist nicht derart zu automatisieren, da der Umgang mit sich inter- und intrapersonell verän-
dernden Kundenbedürfnissen immer wieder Flexibilität in der Handlung des Personals erfordert. Daher wird 
der Ansatz der Qualifikationsbindung in Wissenssystemen für diese Arbeit vernachlässigt. 
Im Zusammenhang mit der motivationalen Personalbindung sprechen KLIMECKI / GMÜR wie von Hofe („dya-
disch“) von einer ambivalenten Wirkung, da eine steigende Bindung sowohl eine stärkere Verpflichtung des 
MA an das Unternehmen als auch eine Verpflichtung des Unternehmens das Personal impliziert (vgl. S. 332). 
Für die „Retentionsfunktionen zur Erhaltung von Motivationen und Qualifikationen“ (vgl. S. 336) der MA se-
hen sie vier Komponenten: die affektive, die normative, die kalkulative Bindung und die Bindung durch 
Zwang. Eine Zwangsbindung (gewaltfrei) ist der Extremfall der anderen drei Komponenten (ebd.) und liegt 
dann vor, wenn ein AN nur in einer Organisation verbleibt, weil er aus seinen Überlegungen über die Folgen 
eines Arbeitsplatzwechsels heraus den Zwang verspürt, zu verbleiben (z.B. hohe Strafzahlung bei Vertrags-
auflösung). Diese Form ist zu vermeiden, da sie zur Auflösung jeglicher Identifikation mit dem Unternehmen 
und von Motivationen führt (vgl. S. 338; MÜLLER-VORBRÜGGEN 2004: 345). Die normative Bindung entsteht 
aus Verpflichtungsgefühlen gegenüber Unternehmen, MA oder Aufgaben im Rahmen der Sozialisation in ei-
ner Organisation (z.B.: Teamleiter möchte nicht AG wechseln, da ohne ihn ein Projekt nicht abgeschlossen 
werden kann) und wird beispielsweise durch Betriebsfeiern oder der Einrichtung von Aufenthaltsräumen ge-
fördert. Sie korreliert außerdem stark mit der Identifikation der Arbeitsinhalte und ihrer Bedeutung für die 
Performance des Unternehmens. Je stärker die Person von der eigenen Freiwilligkeit des Eingehens der Bin-
dung überzeugt ist, desto stärker fällt sie aus. Diese Bindungsart kann allerdings schnell zerstört werden, 
wenn sich herausstellt, dass kommunizierte Normen und Werte sanktionslos nicht eingehalten werden kön-
nen, wodurch sie dann scheinheilig wirken (vgl. KLIMECKI / GMÜR 2005: 338). Die affektive Bindung beruht auf 
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„positive Einstellungen gegenüber Unternehmen und Arbeitsplatz“ (ebd.) und hat zwei Ursprünge: Einerseits 
ist es die Arbeitszufriedenheit und andererseits die Identifikation mit den Unternehmenszielen. Sie ist kom-
plett freiwilliger Natur und kann daher sehr hoch ausgeprägt sein (vgl. S. 338f.). Zuletzt bezeichnet die kal-
kulative Bindung die Einschätzung der Nachteile, die bei einer Kündigung entstehen. Die vier Bindungsarten 
können sich auf unterschiedliche Unternehmensobjekte beziehen und ermöglichen Anhaltspunkte für die 
MB (s. Tabelle 1). 
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Tabelle 1 - Bindungsformen und Unternehmensobjekte (vgl. KLIMECKI / GMÜR 2005: 337) 
Eine ausgeprägte MB stellt einen Unternehmenswert dar und hat für Unternehmen wichtige Zusatzeffekte: 
die MA fungieren als Markenbotschafter und empfehlen Freunden und Familie Produkte und Dienstleistun-
gen der eigenen Firma, sie liefern mehr Innovationen, sind seltener krank, liefern einen höheren Grad an 
Servicequalität und ihr Stresslevel ist geringer (vgl. GALLUP, INC. 2014: 21f., 26; NINK 2008: 26), wobei gerade 
die beiden letztgenannten Punkte wie herausgestellt für die FZTW eine hohe Bedeutung haben. Außerdem 
ist MB ein wichtiger Baustein für die Bindung von Kunden (wegen des aufgebauten Vertrauensverhältnisses 
zwischen Kunde und MA). In dieser Hinsicht bedeutet Mitarbeiterbindung Kundenbindung (vgl. COFFMAN / 
GONZALEZ-MOLINA 2003: 25). Nicht nur betriebswirtschaftlich, sondern auch volkswirtschaftlich sind die Folgen 
einer fehlenden Bindung und Aktivierung des Personals immens: durch innere Kündigungen entstehende 
Kosten in Deutschland belaufen sich auf 98,5 – 118,4 Milliarden Euro im Jahr (GALLUP, INC. 2014: 11). 
In diesem Zusammenhang sei kurz das Controlling der Mitarbeiterbindung erwähnt. Die Messung ist kritisch, 
da ohne sie die Bedürfnisse der Belegschaft nicht erfasst werden und daraus abgeleitete, zugeschnittene 
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Vorkehrungen getroffen werden können. Sie wird neben qualitativen Gesprächen u.a. quantitativ als Mitar-
beiterbindungsindex aus den Messgrößen Fehlzeiten (Tage / MA / Jahr), ø Betriebszugehörigkeit (in Jahren, 
als Quotient zum Unternehmensalter) und Fluktuation erhoben (SCHIEDT 2000: 53f.; SZEBEL-HABIG 2004: 121). 
Auf die ersten beiden Komponenten wird in dieser Arbeit nicht tiefer eingegangen. Es ist jedoch festzuhalten, 
dass mit steigender Bindung die Fehlzeiten gesenkt, die Produktivität erhöht und Kosten reduziert und die 
durchschnittliche Betriebszugehörigkeit erhöht, das Wissen gehalten und Fluktuationskosten vermieden 
werden (vgl. BRUGGEMANN / GROSKURTH / ULICH 1975: 138f.; SZEBEL-HABIG 2004: 55; GALLUP, INC. 2014: 41). 
Die Relevanz der Mitarbeiterbindung soll an dieser Stelle durch eine Betrachtung der Defizitfolgen gebündelt 
dargestellt werden (s. Abb. 4).  
Es muss aber auch darauf hingewiesen werden, dass eine zu hohe Bindung und Loyalität schädlich sein kann. 
Ein Korpsgeist begünstigt die Vertuschung unethischer Handlungen (z.B.: Erpressung) und verleitet unter 
Umständen andere Angestellte im Sinne des Teams zu gleichen Taten. Weiter hindert ein Übermaß an Bin-
dung die Mitarbeiter an eigenständiges Denken und Hinterfragen der bestehenden Strukturen – ein Verhal-
ten, dass gerade von extern erworbenem Personal gewünscht ist (Stichwort: Betriebsblindheit) und auf 
Schwachstellen hinweisen kann. Zudem kann der Fall eintreten, dass die Bindung nicht gegenüber überge-
ordneten Unternehmenszielen wirkt, sondern auf Abteilungen / Teams bezogen ist, wodurch Fronten inner-





































Arbeitsgruppen mit hoher emotionaler Bindung – die oberen 25% – weisen gegenüber Arbeitsgruppen 
mit niedriger emotionaler Bindung – die unteren 25% – im Schnitt folgende Unterschiede auf: 
Basis: 192 Unternehmen aus 49 Branchen mit knapp  




Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass ein attraktives Bindungsgefühl zur Befriedigung von Motiven 
(vgl. Kapitel 3.5) wie Zugehörigkeit, Anerkennung oder einem erhöhten Selbstwertgefühl beiträgt und damit 
als Puffer von anderen, als störend empfundenen Faktoren, dient (vgl. FELFE 2008: 13). Daher und aus den 
herausgestellten direkten Vorteilen für Unternehmen stellt „für die Unternehmensperformance […] Mitar-
beiterbindung einen strategisch höchst bedeutsamen Erfolgsfaktor dar“ (WOLF 2013: 19). 
3.2 Fluktuation 
Die Fluktuation wurde bereits aus der Kostenperspektive betrachtet. An dieser Stelle soll eine tiefere Analyse 
stattfinden. KÖPPEN (1976) definiert Fluktuation als „Wechsel der Arbeitnehmer von einer Unternehmung zu 
einer anderen (= zwischenbetriebliche Fluktuation)“ (vgl. S. 65), welche mit Kosten und Gefährdungen des 
Produktionsablaufes einhergeht. Außerdem führt er die innerbetriebliche Fluktuation auf (z.B. durch eine 
Beförderung), welche personal- und betriebswirtschaftlich aber zu vernachlässigen ist. REIß (2008) durch-
dringt die Thematik tiefer. Zunächst stellt er drei Arten von Fluktuation heraus: natürlich, unternehmensin-
tern und unternehmensfremd (Mitarbeiterfluktuation). Die natürliche Fluktuation umfasst Todesfälle oder 
Ausscheiden in den Ruhestand und die unternehmensinterne Fluktuation entspricht der innerbetrieblichen 
Fluktuation von KÖPPEN. REIß definiert unternehmensfremde Fluktuation / Mitarbeiterfluktuation wie folgt: 
„Mitarbeiterfluktuation beinhaltet alle Abgänge eines Unternehmens, die von einem Mitarbeiter durch eine 
Kündigung initiiert wurde, der in ein anderes Unternehmen wechselt.“ (ebd.). Sie kann mit verschiedenen 
Formeln berechnet werden, wobei an dieser Stelle exemplarisch die gängigste Berechnung, die BDA Formel 
(Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbände), aufgeführt wird: 𝐹𝑙𝑢𝑘𝑡𝑢𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠𝑞𝑢𝑜𝑡𝑒 =
𝐴𝑏𝑔ä𝑛𝑔𝑒
𝐷𝑢𝑟𝑐ℎ𝑠𝑐ℎ𝑛𝑖𝑡𝑡𝑙𝑖𝑐ℎ𝑒𝑟 𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙𝑏𝑒𝑠𝑡𝑎𝑛𝑑
∗ 100% . In der Regel wird sie jährlich berechnet, kann aber auch in alter-
nativen Intervallen berechnet werden. Ob eine Fluktuationsrate hoch oder niedrig ist, lässt sich alleine mittels 
der Quote nicht sagen. Sie muss im Vergleich zu entweder früheren intraorganisationalen Quoten oder zeit-
gleichen interorganisationalen Quoten (Branchenvergleich) betrachtet werden. Wie in Kapitel 2.4 erwähnt, 
können in der FZTW Fluktuationsraten von bis zu 70% auftreten. Im Vergleich zu den durchschnittlichen Quo-
ten von 25 – 30% des Tertiären Sektors allgemein oder von 42 – 52% der wirtschaftlichen Dienstleistungen 
im Speziellen (vgl. BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT 2013: passim) erscheinen die Werte hoch. 
Die Gründe für Fluktuation sind vielfältig und gliedern sich in Faktoren, auf die das Unternehmen keinen / 
minimalen Einfluss hat (persönliche Umstände des MA, die wirtschaftlichen und politischen Rahmenbedin-
gungen, Konjunkturlage) und Faktoren, die das Unternehmen steuern kann. Letztere entsprechen weitestge-
hend den Maßnahmen, die die Bindung fördern. REIß (2008) spricht von der Steigerung des Betriebsklimas, 
flexible Arbeitszeitmodellen, einem positiven Unternehmensprestige ( Identifikation), internes Personal-
marketing, Aufstiegsmöglichkeiten, Karriereplanungen und hoher Arbeitszufriedenheit. PEPELS (2004: 52f.) 
fasst die Gründe in drei Kategorien zusammen: 1. Änderungen im Lebensumfeld, 2. Suche nach Abwechslung 
19 
 
(Variety Seeking) und 3. Unzufriedenheit am Arbeitsplatz, wobei die erste Kategorie als Push, die letzten bei-
den als Pull-Faktor angesehen werden können. 
Zur kritischen Betrachtung gehört jedoch auch das Erwähnen der gewünschten Fluktuation. Sie begründet 
sich in der Senkung der Personalkosten, Restrukturierungsmöglichkeiten, disponiblen Aufstiegsstellen oder 
der Beschaffung qualifizierteren Personals (vgl. BRÖCKERMANN 2004: 17; nach RUDHAM 2003). Wenn z. B. eine 
Stellenkürzung ansteht, ist freiwillige Fluktuation erwünscht, da sie imageschadende Berichterstattung und 
Abfindungen mindert. Nachfolger von kündigenden Mitarbeitern können durch neue Ideen, dem Fehlen der 
Betriebsblindheit oder allgemein höherer Qualifikation die Unternehmensperformance steigern. Außerdem 
kann eine eingereichte Kündigung als Beendigung einer Phase der inneren Kündigung gesehen werden, was 
schädliche Effekte, wie eine geringe Produktivität oder Demotivierung von Mitarbeitern, abwendet. 
3.3 Arbeitszufriedenheit 
Es konnte sich bezüglich des Begriffs Arbeitszufriedenheit bisher auf keine einheitliche Definition geeinigt 
werden, da unterschiedliche Schwerpunkte vorhanden sind (vgl. PEPELS 2004: 53; LOSCHEK 2012: 15). PEPELS 
fasst diese Schwerpunkte zusammen und hat folgende Umschreibung kreiert: 
„Personalzufriedenheit ist […] ein emotionaler Zustand, der eintritt, wenn die Konsequenzen (d.h. Be-
lohnungen oder Bestrafungen) eines bestimmten, motivierten Mitarbeiterverhaltens den gehegten Er-
wartungen und ihren Anspruchsniveaus entsprechen oder sie übertreffen.“ (PEPELS 2004: 53). 
Zur Durchdringung der Arbeitszufriedenheit reicht diese Umschreibung allerdings nicht aus, weswegen the-
oretische Ansätze zur Erklärung herangezogen werden (vgl. PEPELS 2002: 131f.; PEPELS 2004: 54): 
1. Die Equity-Theorie (nach ADAMS 1965). Sie fußt auf der subjektiven Wahrnehmung der Fairness zwischen 
Input (Zeit, psychische / physische Inanspruchnahme) und Output (materielle und immaterielle Vorteile) 
des Austauschprozesses zwischen AG und AN. Wird der Austausch als fair empfunden, steigert dies die 
AZ (und vice versa). 
2. Die Attributionstheorien. Diese Theorien unterstellen, dass MA die Gründe „für den Erfolg bzw. Misser-
folg ihrer Arbeit suchen“ (PEPELS 2004: 54) und sie entweder bei anderen oder bei sich finden. Je stärker 
er die Gründe bei sich verortet, je berechenbarer diese sind und je besser sie von ihm kontrolliert werden 
können, desto zufriedener ist er (und vice versa). 
3. Die C-D-Theorie / der Confirmation-Disconfirmation-Ansatz (nach BRUGGEMANN ET AL. 1975: 52; s. Abb. 5). 
Am weitesten verbreitet (ursprünglich im Zusammenhang mit Kundenzufriedenheit), ist die C-D-Theorie. 
Laut der Theorie ist die Arbeitszufriedenheit ein „komparatives Konstrukt“ (ebd.), das dem Vergleich von 
Soll (Erwartungen an AG-AN Beziehung) und Ist (Prüfung der Erwartungen an der Wirklichkeit) entspricht. 
Die Erwartungen (Soll) werden geprägt von Erfahrungen aus vorherigen Beschäftigungen, individuellen 
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Bedürfnissen, der formellen 
und informellen Beschrei-
bung der Stelle sowie der 
Einschätzung des Potentials 
des MA vom AG. Dem gegen-
über stehen die Erlebnisse 
(Ist), die der Summe der Ar-
beitsinhalte (Was), den Arbeitsbedingungen (Wie), der Entlohnung (wie / wie viel) und der Organisation 
(Wo) entspricht. Werden die Erwartungen übertroffen, so trägt dies zur Steigerung der Zufriedenheit und 
das „Anstecken“ dieser Zufriedenheit auf andere MA bei (und vice versa) (vgl. PEPELS: S. 55)13. Diese Tat-
sache stellt für Unternehmen ein Problem dar, denn einerseits müssen Stellen attraktiv beworben wer-
den, um notwendiges Personal akquirieren zu können, andererseits steigt so die Erwartungshaltung der 
neuen Mitarbeiter an, wodurch bei Nichterfüllung Enttäuschung und Unzufriedenheit eintreten kann. 
Auch wenn das Thema der Arbeit die MB ist, sei an dieser Stelle kurz der Zusammenhang zwischen AZ und 
Leistung erwähnt. VON ROSENSTIEL (2001) weist darauf hin, dass AZ und Leistungserhöhung zwei unabhängige 
und gleichberechtigte Ziele sind und AZ nicht als Instrument zur Steigerung der Leistung eingesetzt werden 
soll (vgl. S. 93). Er stellt heraus, dass zwar oft geringe Leistung mit geringer Zufriedenheit und hohe Leistung 
mit hoher Zufriedenheit korreliert, aber kein eindeutiger und zwingender Zusammenhang festzustellen ist. 
Vielmehr soll darauf geachtet werden, dass Maßnahmen beide Elemente steigern (vgl. S. 98). 
VON ROSENSTIEL (2001) fasst die fördernden und individuellen Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit 
zusammen: hohe Mitarbeiterorientierung der Vorgesetzten (vgl. S. 134), starke Gruppenkohäsion (Grad des 
Zusammenhalts) (vgl. S. 161), hohe Zuversicht, der Arbeit gewachsen zu sein (vgl. S. 176), Arbeitszeitflexibi-
lisierung / W-L-B (vgl. S.184ff.), Aufstiegsmöglichkeiten (vgl. S. 194), Stolz auf selbst / mit anderen Geleistetes 
(vgl. S. 205) und Faktoren, wie die Arbeitsplatzgestaltung, Sozialleistungen oder Fortbildungen (vgl. S. 231ff.). 
Die Wichtigkeit der AZ für die Bindung ist differenziert zu betrachten. Es ist naheliegend, dass eine höhere 
Arbeitszufriedenheit eine höhere Bindung fördert (vgl. auch SCHULER / SEMMER 2000: 217; VON ROSENSTIEL 
2001: 175; GÖBL 2003: 221; VOM HOFE 2005: 74f. / 172). „Notwendige Voraussetzung für jede Personalbindung 
ist mithin die Zufriedenheit.“ (BRÖCKERMANN 2004: 20). BRUGGEMANN ET AL. (1975) stellen aber klar, dass es 
einen korrelativen Zusammenhang, jedoch keinen nachgewiesenen Kausalitätszusammenhang gibt. Sie neh-
men an, dass eine höhere Zufriedenheit die Abkehrwahrscheinlichkeit senkt (vgl. S. 138). Allerdings führt eine 
hohe Zufriedenheit nicht ebenfalls zwingend zu einer hohen Bindung. So verlassen auch zufriedene Mitar-
beiter eine Organisation (Variety Seeking; s. Kapitel 3.6) oder unzufriedene MA verbleiben, etwa weil sie auf 
                                                          












das Einkommen angewiesen sind (vgl. S. 139; O.A. 2002: 16f.; FELFE 2008: 13). Der Zusammenhang zwischen 
Bindung und Fluktuation hingegen kann besser mit dem Modell des Commitment erklärt werden. 
3.4 Commitment 
(Organisationales) Commitment (= Hingabe, Verpflichtung, Bindung) ist ein verbreiteter Ansatz zur Erklärung 
von Mitarbeiterbindung. MOWDAY / STEERS / PORTER (1979) grenzen in ihrem Grundlagenwerk „The Measure-
ment of Organizational Commitment“ Commitment einerseits von Loyalität („commitment represents some-
thing beyond mere passive loyalty to an organization”; S. 226) ab und implizieren damit, dass Commitment 
eine bewusste, aktive Komponente enthält. Andererseits grenzen sie es auch von Arbeitszufriedenheit ab. 
AZ bezieht sich eher auf die aktuelle Tätigkeit und dessen Umfeld, weswegen sie weniger stabil ist und weni-
ger Auswirkung auf die Bindung hat. Commitment hingegen ist ein globaleres Konstrukt, welches auf der 
Einstellung der kompletten Organisation und deren Zielen und Werten gegenüber aufbaut. Es entwickelt sich 
langsam über die Zeit, als Resultat der Wahrnehmung der AG-AN-Beziehung, und ist damit zeitstabiler als AZ 
(ebd.). Diese Arbeit folgt daher der Definition von WESTPHAL (2011): 
„Organisationales Commitment ist eine Einstellung eines Mitarbeiters – in Form einer psychologi-
schen, relativ stabilen Selbstbindung des Mitarbeiters an seine Organisation – welche konsistentes 
Verhalten des Mitarbeiters zu Folge hat.“ (S. 41). 
Zur Entstehung des Commitments gibt es mehrere sozialpsychologische Theorien (vgl. WESTPHAL 2011: 45ff.), 
welche in dieser Arbeit nicht behandelt werden können. Stellvertretend wird die „A Three-Component Con-
ceptualization Of Organizational Commitment“ von MEYER & ALLEN (1991) aufgeführt, welche die damals vor-
handene theoretischen Ansätze synthetisiert und auch heute die am stärksten verbreitete Theorie darstellt 
(vgl. KLIMECKI / GMÜR 2005: 333; THIELE 2009: 39; WESTPHAL 2011: 51). Meyer und Allen gehen davon aus, dass  
„commitment, as a psychological state, has at least three separable components reflecting (a) a desire 
(affective commitment), (b) a need (continuance commitment), and (c) an obligation (normative com-
mitment) to maintain employment in an organization.” (Meyer / Allen 1991: 61). 
Aus der Definition wird deutlich, dass MA sich an eine Organisation binden, weil sie es wollen, weil sie es 
müssen oder weil sie eine Verpflichtung verspüren (vgl. WESTPHAL 2011: 51). Entsprechend wird zwischen 
affektiven, kalkulativen und normativen Commitment unterschieden. Diese drei Komponenten fanden be-
reits in Kapitel 3.1 zum Stichwort der motivationalen Personalbindung Beachtung und werden an dieser Stelle 
abgerundet und synonym verwendet: 
 Affektives Commitment: „refers to the employee’s emotional attachment to, identification with, and 
involvement in the organization. Employees with a strong affective commitment continue employ-
ment with the organization because they want to do so.” (vgl. MEYER / ALLEN 1991: 67; Herv. i.O.). Die 
Bindung entsteht also aus einem freiwilligen Gefühl der emotionalen Verbundenheit, dem Wollen. 
 Kalkulatives Commitment: „refers to an awareness of the costs associated with leaving the organiza-
tion. Employees whose primary link to the organization is based on continuance commitment remain 
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because they need to do so.” (ebd.; Herv. i.O.). Der MA bleibt, weil er es subjektiv gefühlt muss. Ein 
Wechsel würde Kosten mit sich bringen, die er vermeiden möchte. 
 Normatives Commitment: „reflects a feeling of obligation to continue employment. Employees with 
a high level of normative commitment feel that they ought to remain with the organization.” (ebd.; 
Herv. i.O.). Hier entsteht die Bindung aus einem Gefühl der Verpflichtung. 
Die Autoren gehen davon aus, dass die drei aufgeführten Aspekte keine Arten, sondern Komponenten des 
Commitment sind und unterscheiden in dieser Hinsicht, weil sie exponieren wollen, dass diese Komponenten 
gleichzeitig und in unterschiedlichen Stärken gefühlt werden können (vgl. S. 67f.). 
WESTPHAL (2011: 54f.) fasst die Erkenntnisse über die Einflussfaktoren aus verschiedenen Theorien und em-
pirischen Untersuchungen in drei Gruppen zusammen: 
1. Personenbezogene Einflussfaktoren: demographische Merkmale und individuelle Eigenschaften, Fä-
higkeiten und Bedürfnisse (als Selbsteinschätzung aus MA-Sicht) 
2. Arbeitssituationsbezogene Einflussfaktoren: das Arbeitsumfeld und die Beziehung zu Vorgesetzten 
und Mitarbeitern 
3. Organisationsbezogene Einflussfaktoren: Merkmale der Organisation (Image, HRM-Praktiken) 
Die drei Komponenten des Commitments (AC, KC, NC), deren Parallelität und die drei Einflussfaktoren (PE, 
AE, OE) lassen sich am folgenden Work-Life-Balance Beispiel verdeutlichen: Ein Unternehmen stellt den An-
gestellten einen Betriebskindergarten (Räumlichkeiten, Personal, Kosten) zur Verfügung, um eine bessere 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf für die Zielgruppe Eltern (PE) zu ermöglichen (OE). Nehmen diese den 
Aufwand als Unternehmensinvestitionen wahr, werden sie sich ebenfalls verpflichtet fühlen, in das Unter-
nehmen Zeit und Energie zu investieren (NC). Sie können das Angebot allerdings auch als persönliche Inves-
tition wahrnehmen. Sie haben durch die Betreuung weniger Stress morgens und abends und mehr Zeit für 
unternehmensbezogene Tätigkeiten, die z.B. Fortbildungen und/oder das Annehmen einer höheren Position 
ermöglichen. Würde der AN den AG wechseln, dann nimmt er Opportunitätskosten (mehr Stress, geringere 
Hierarchiestufe, Rückzahlung von Fortbildungskosten) in Kauf. Diese binden ihn an das Unternehmen (KC). 
Schließlich kann die Einrichtung auch als Wertschätzung aufgefasst werden, was das Selbstwertgefühl steigen 
lässt. Diese Steigerung wird mit dem Unternehmen in Verbindung gebracht (AC) und kann durch eine ausge-
prägte Kommunikation der Maßnahmen durch Vorgesetzte gefördert werden (AE) (i. A. an THIELE 2009: 40). 
Der Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Commitment ist nicht geklärt. Ob Arbeitszufrieden-
heit die Ursache oder Wirkung von Commitment darstellt, ist unklar (vgl. THIELE 2009: 55). Wie herausgestellt 
ist beiden Ansätzen gemein, dass eine starke Ausprägung die Senkung der Fluktuationsrate positiv beein-
flusst, weswegen im Personalmanagement beiden Ansätzen nachgegangen werden sollte. Der Vollständig-
keit halber sei auch erwähnt, dass neben der Komponente der Bindung, Commitment außerdem die Produk-
tivität der Mitarbeiter (MAYER / SCHOORMAN 1992: 673f.; 677) sowie deren Gesundheit und Wohlbefinden 
(MEYER ET AL. 2002: 39f.) fördert, was in dieser Arbeit allerdings keine tiefere Beachtung finden kann. 
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Zur Ergänzung der Modelle Arbeitszufriedenheit und Commitment, werden im nächsten Kapitel Theorien zur 
Motivation aufgezeigt.  
3.5 Motivation 
„Die Frage nach der Motivation ist die Frage nach dem Warum des menschlichen Verhaltens“ (KNOBLAUCH 
2004: 105; Herv. CM). Dabei wird unterschieden zwischen Motiven (isolierter Beweggrund, z.B. Hunger oder 
Machtbedürfnis) und Motivation (Zusammenspiel von Motiven, die zu Verhalten führen, z.B. an sich reißen 
eines attraktiven Projekts im Auswahlprozess mit befreundeten Kollegen, da das Motiv Machtbedürfnis > 
Motiv Gönnen ist) (i. A. an VON ROSENSTIEL 2001: 6). Daraus ergibt sich, dass zwei gleiche Taten trotzdem 
unterschiedliche Motivationen und Motive gehabt haben können. Ein zweiter etwa kämpft um das Projekt, 
weil er sehr von sich überzeugt ist und dem Motiv der Produktivitätssteigerung folgt. Dies hat schließlich zur 
Folge, dass Menschen ihre Umwelt aus ihrer jeweiligen Motivationslage heraus interpretieren – hier: Profi-
lierungschance vs. Chance zur Performancesteigerung des Unternehmens. Diese Erkenntnis ist notwendig 
zur effektiven Motivation des Personals, da deutlich wird, dass durch eine Maßnahme nicht jeder gleich mo-
tiviert wird (wird bei der Projektvergabe der persönliche Vorteil eines erfolgreichen Abschluss in den Vorder-
grund gerückt, fühlt sich die erste Person motivierter, als die zweite) (i. A. an KNOBLAUCH 2004: 105). 
Zur fundierten Betrachtung der grundlegenden Arbeitsmotive und damit der Gründe für das Arbeitsverhalten 
kann die Motivationstheorie Maslows herangezogen werden (MASLOW 1954), nach der ein niederes Bedürf-
nis zu einem gewissen Grad befriedigt sein 
muss, um ein nächsthöheres zu aktivieren 
und dadurch sein Handeln zu verändern. Aus 
Abbildung 6 wird deutlich, dass man zum Zu-
friedenstellen und zur Leistung anregen zu-
nächst existenzsichernde, physiologische 
Grundbedürfnisse erfüllen muss, um darauf 
aufbauend Bedürfnisse nach Sicherheit zu 
befriedigen. Dieser Prozess wird bis zur Be-
friedigung der Bedürfnisse nach Selbstver-
wirklichung fortgesetzt. Eine umfassende 
Übersicht zu arbeitsbezogenen Erfüllungs-
möglichkeiten ist in Tabelle 5 (Anhang) zu fin-
den und wird an einigen Praxisbeispielen in Kapitel 4 exemplarisch erläutert. HERZBERG (1968: 74f.) hat die 
Theorie um die Zwei-Faktoren-Theorie erweitert (s. Abbildung 7). Es wurde nachgewiesen, dass die Befrie-
digung der drei untersten Stufen nicht zur Steigerung der Zufriedenheit führt, sondern lediglich dazu, dass 
Abb. 6 - Dynamische Darstellung der Bedürfnishierarchie (WIKIPEDIA 
(MASLOWSCHE BEDÜRFNISHIERARCHIE) 2014; nach KRECH, CRUTCHFIELD & BALLA-
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ten selbiger verhin-
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die Faktoren, die die 
beiden oberen Bedürfnisebenen abdecken, Motivatoren (ebd.). Diese fördern Wertschätzung und Selbstver-
wirklichung und damit Arbeitsmotivation und Leistungsbereitschaft (vgl. KNOBLAUCH 2004: 108) und betreffen 
die Arbeit an sich. Diese Zweiteilung entspricht der Einteilung in extrinsische und intrinsische Arbeitsmotive. 
Erstere betreffen nicht die Tätigkeit an sich, sondern deren Folgen oder Begleitumstände (z.B. Entgelt oder 
Arbeitsplatzsicherheit). Letztere werden durch die Tätigkeit selbst befriedigt werden und führen dazu, dass 
eine Tätigkeit nicht aus Pflicht, sondern aus Freude bearbeitet wird (z.B. Wunsch nach Energieabfuhr, Kon-
takt-/Leistungs-/Machtbedürfnis oder Sinngebung) (vgl. VON ROSENSTIEL S. 55ff.). Beide Motivgruppen werden 
durch die schlechten personalwirtschaftlichen Rahmenbedingungen im Tourismus (s. Kapitel 2.4) nur bedingt 
befriedigt, was die hohen Fluktuationsraten erklärt. 
Auch (oder gerade weil) die Maslowsche Theorie und die Zwei-Faktoren-Theorie sehr plausibel klingen, muss 
darauf hingewiesen werden, dass diese nur Annäherungen und in jedem Fall Verallgemeinerungen sind. Wie 
individuell die Bedürfnisse und die daraus resultierenden Umweltwahrnehmungen einzelner MA sind, wurde 
am Anfang des Kapitels erläutert. Dies wurde von LUNDBERG / GUDMUNDSON / ANDERSSON (2009) am Beispiel 
                                                          
14 Beispiel: gerechte Entlohnung. Erhält ein MA diese, sieht er es als selbstverständlich an und ist daher nicht-unzufrie-
den. Zu besonderen Leistungen fühlt er sich dadurch nicht motiviert (vgl. VON ROSENSTIEL 2001: 108). 
Zufriedenheit 
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 erbrachte Leistung 
 Zuteilwerden von Anerkennung 
 interessanten Arbeitsinhalt 
 übertragbare Verantwortung 
 erfolgten Aufstieg 
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Abb. 7 - Hygienefaktoren und Motivatoren  




 unzureichende Leistung 
 Fehlen von Anerkennung 
 langweiligen Arbeitsinhalten 
 Stellung mit geringer Verantwortung 
 nicht erfolgten Aufstieg 




von 263 Saisonkräften der Beherbergungs- und Tourismusindustrie in einem schwedischen Ski-Resort bestä-
tigt. Zwar bestärken sie Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie, doch stellen sie heraus, dass die Gruppe der Sai-
sonkräfte differenziert betrachtet werden muss: Ausländischen Saisonkräften war für ihr Wohlbefinden der 
Austausch mit anderen Saisonkräften erheblich wichtiger, als den Schweden. Diesen wiederrum war das Ge-
haltslevel von deutlich höherer Bedeutung, als den ausländischen Kräften. Daraus leiten die Autoren Hand-
lungen für das Personalmanagement ab, etwa der Schaffung gemeinsamer Unterkünfte oder Teambuilding-
Maßnahmen. Eine differenzierte Erfassung einer vermeintlich homogenen Gruppe ist also angezeigt. 
Dennoch, die Erkenntnisse der beiden aufgeführten Theorien griffen den in Kapitel 2.2.2 beschriebenen Wer-
tewandel voraus und spiegeln den steigenden Wunsch nach Selbstentfaltungswerten wie das Einbringen ei-
gener Ideen oder verantwortungsvolle Arbeit wider. Das Erkennen dieser Motive und Einbinden in die Per-
sonalbindungsstrategie lässt sich mit folgender Aussage gut zusammenfassen: „Grundlegendes Ziel […] ist es, 
den Mitarbeiter optimal in ein Beziehungsgeflecht einzubinden, das er letzten Endes nicht verlassen möchte, 
weil er sich dort wohlfühlt.“ (KNOBLAUCH 2004: 129). Das Kündigen trotz Wohlfühlens ist Thema des nächsten 
Kapitels. 
3.6 Variety Seeking 
Die bisher behandelten Konstrukte Arbeitszufriedenheit, Commitment und Motivation haben erklärt, welche 
intrapersonellen Vorgänge im Sinne einer stärkeren Bindung unterstützt werden können. Diese Betrachtung 
könnte zu dem Irrglauben führen, dass Mitarbeiterbindung über den Faktor Effektivität z.B. linear mit der 
Anzahl an bindungsfördernden Maßnahmen korreliert. Auch wenn ein Mehr an Maßnahmen tendenziell för-
derlich sein dürfte, darf das Konzept „Variety Seeking“ – die „Suche nach Abwechslung“ (BRÖCKERMANN 2004: 
23) – nicht außer Acht gelassen werden, welches erklärt, warum auch zufriedene Arbeitnehmer den Arbeits-
platz wechseln. Der Stellenwechsel trotz Zufriedenheit spiegelt die Versuchung wider, die Zufriedenheit noch 
weiter zu erhöhen, etwa durch ein spannendes Projekt in einer höheren Stelle, bei dem ein MA die eigenen 
Fähigkeiten unter Beweis stellen kann oder durch die Tatsache an sich, dass man von einem anderen Betrieb 
abgeworben wurde, was die eigene Genugtuung und Zufriedenheit weiter steigern kann (vgl. PEPELS 2002: 
131, 134f.). „Das bedeutet, AN neigen immer dann zum Arbeitgeberwechsel, wenn ihre Bedürfnisse nach 
neuen Aufgaben und Kenntnissen oder zusätzlichen Nutzen im UN nicht befriedigt werden.“ (THIELE 2009: 
56). Wie in den abschließenden Worten des Kapitels 2.2.2 erläutert, ist die Loyalität zum Arbeitgeber wäh-
rend der Beschäftigung in der Regel hoch, herrscht aber nicht lebenslang vor. Diese Tatsache lässt sich mit 
dem Wertewandel begründen, aus dem abzuleiten ist, dass der Arbeitsmarkt dem Wunsch nach individueller 
Karriereplanung manchmal besser nachkommen kann, als der aktuelle Arbeitgeber. Der Drang nach Weiter-
bildung und Neugier auf neue Arbeitsfelder sollte von Unternehmen gewürdigt werden und mit Alternativen 
zum AG-Wechsel mittels einer kooperativen Karriereplanung begegnet werden (s. Kapitel 4.1). 
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4. Maßnahmen zur Förderung der Mitarbeiterbindung 
Die Freizeit- und Tourismusbranche ist eine Branche, die von hoher Heterogenität geprägt ist (vgl. Kapitel 
2.4; BRYSCH 2014: 6). Unternehmen der Branche variieren „vom Kleinstbetrieb bis zum Weltkonzern sowie 
dem Qualifizierungs- und Professionalisierungsgrad“ (ebd.) stark, weswegen „sehr unterschiedliche perso-
nalwirtschaftliche Herausforderungen bestehen“ (ebd.). Daher können die nachfolgenden Maßnahmen nicht 
dem Anspruch gerecht werden, unabdingbar und universell anwendbar zu sein. Vielmehr ist in der Praxis 
eine Einzelfallbetrachtung notwendig, die dynamisch an die Bedürfnisstrukturen der Belegschaft und Mög-
lichkeiten des Unternehmens angepasst werden (vgl. auch GARDINI 2014: 53).  
In Abbildung 8 sind allgemeine Instrumente zur Bindung dargestellt, welche sich in materielle und immateri-
elle Instrumente aufteilen lassen. Wie herausgestellt, sind für die FZTW vor allem die immateriellen Instru-
mente relevant, da die materiellen Instrumente branchenstrukturell bedingt nur schwierig zu realisieren sind. 
4.1 Personalentwicklung 
„Die Personalentwicklung umfasst die Maßnahmen, die sich mit der Förderung sowie der Aus-, Fort- und 
Weiterbildung von Mitarbeitern im Unternehmen beschäftigen.“ (vgl. JUNG 2011: 5). Dazu wird in der Perso-
nalentwicklungsplanung der Personalentwicklungsbedarf ermittelt (Differenz zwischen Anforderungen des 
aktuellen oder zukünftigen Arbeitsplatzes und den Qualifikationen des Stelleninhabers). Die Maßnahmen 






















Lohn / Gehalt  (vgl. Kapitel 4.5) 
Betriebliche Sozialleistungen  (vgl. Kapitel 4.5) 
Erfolgsbeteiligung 
Betriebliches Vorschlagswesen 
Qualifikationsmöglichkeiten  (vgl. Kapitel 4.1) 
Aufstiegsmöglichkeiten  (vgl. Kapitel 4.1) 
Führungsstil  (vgl. Kapitel 4.2) 
Arbeitszeit- und Pausenregelung  (vgl. Kapitel 4.3) 




Abb. 8 - Allgemeine Bindungsinstrumente (i. A. an KNOBLAUCH 2004: 113) 
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überprüft, zu welchem Grad die angestrebten Ziele erreicht worden sind (vgl. BRÖCKERMANN 2009: 19; JUNG 
2011: 5). Damit wird die Employability, also die Beschäftigungsfähigkeit, gewährleistet. 
In der Personalentwicklung werden zwei Strategien verfolgt. Die erste Strategie verfolgt eine Qualifikation 
nach Maß, also ein Qualifikationslevel, welches exakt den Anforderungen des aktuellen Arbeitsplatzes ent-
spricht. Bei der zweiten Strategie, die flexible Mitarbeiterqualifikation durch individuelle Personalentwick-
lung, werden arbeitsplatzunabhängige Schlüsselqualifikationen vermittelt, „die der Halbwertzeit des Wissens 
und dem lebenslangen Lernen Rechnung tragen“ (JUNG 2011: 251). Diese ermöglichen einen flexiblen Ar-
beitsplatzeinsatz und umfassen kommunikativ-soziale und technologische Fähigkeiten sowie das Fördern der 
Bereitschaft und der methodischen Fähigkeit zum lebenslangen Lernen. So wird eine horizontale, vertikale 
und soziale Flexibilität gefördert (vgl. JUNG 2011: 250ff.), bei einer Stellenvakanz kann also eher auf dem in-
ternen Personalmarkt gesucht werden, wodurch Einarbeitungszeiten minimiert werden. 
Die Personalentwicklung bearbeitet drei Zielbereiche / Kompetenzebenen, welche in Summe die berufliche 
Handlungskompetenz ergeben. Die fachliche Kompetenz umfasst das auf ein berufliches Aufgabengebiet be-
zogenes Fachwissen (z.B. Waren- und Produktkenntnisse, Fremdsprachenkenntnisse, IT-Kompetenzen, wirt-
schaftliches / soziales Allgemeinwissen). Zu den methodischen Kompetenzen zählen Arbeits- und Manage-
mentmethoden zur maximalen Nutzung der individuellen fachlichen Potenziale und zur Selbstorganisation 
(z.B. Planungs- und Entscheidungsmethoden, Methoden der Schwachstellenanalyse und vernetztes Denken). 
Soziale Kompetenzen sind Fähigkeiten, die den verantwortungsbewussten und nutzbringenden Umgang mit 
MA fördern, etwa im Rahmen von Team- und Gruppenarbeitsregeln, Konflikt- und Kritikfähigkeit oder der 
Fähigkeit zur Delegation. Die sozialen Kompetenzen sind eine wichtige Voraussetzung für den Erfolg von Er-
werbspersonal in Unternehmen; die Bedeutung wird in Zukunft weiter steigen (vgl. JUNG 2011: 254ff.).  
Die Bereiche der Personalentwicklung sind in Abbildung 9 zu sehen. Wenn die Berufsausbildung so gestaltet 
wird, dass der/die Auszubildende – bei ent-
sprechendem Potenzial – beispielsweise Teil-
projekte und damit Verantwortung über-
nimmt und als gleichwertiger Kollege angese-
hen wird, sind Grundsteine gelegt, dass er das 
Unternehmen als nutzenbringende Institu-
tion klassifiziert und verbleiben möchte. Die 
berufliche Fortbildung fördert entweder die 
arbeitsplatzbezogenen Kompetenzen oder 
solche, die den AN für höhere, ähnliche Stel-
len qualifiziert. Beide spiegeln ein Vertrauen 
Bereiche der Personalentwicklung 
Bereichsentwicklung 














Abb. 9 – Bereiche der Personalentwicklung (i.A. an JUNG 2010: 264) 
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und eine Wertschätzung seitens des AG wider und sollten in ihren Ausprägungen den Weiterbildungsbedürf-
nissen des Personals entsprechen. Im Rahmen der beruflichen Umschulung wird noch ein Schritt weiter ge-
gangen, da hier Möglichkeiten geschaffen werden einen neuen Beruf auszuüben, etwa weil die ursprüngliche 
Qualifikation nicht mehr gefragt ist oder der AN sich neu orientieren möchte. Die Bereichsentwicklung ist 
der Anpassungsfortbildung ähnlich, nur gilt sie einem ganzen Bereich (Arbeitsgruppe, Abteilung, Resort). 
Durch die Organisationsentwicklung soll im Rahmen einer wachsenden Organisation mittels Neuorganisati-
onen und Umstrukturierungen den Veränderten Umständen Tribut gezollt werden, um die Produktivität / 
Leistungsfähigkeit und Humanität / Qualität des Arbeitslebens zu verbessern. Letzteres beinhaltet u.a. mehr 
Entfaltungs- und Autonomiemöglichkeiten sowie mehr Partizipation an Entscheidungsprozessen. Von diesen 
Veränderungen ist eine große Bindungswirkung zu erwarten. Schließlich führt die Unternehmenskulturent-
wicklung durch eine Anpassung der Werte, Normen und Verhaltensmuster zu einer besseren Integration der 
Systemmitglieder und damit zu einem attraktiveren Betriebsklima (vgl. JUNG 2011: 264ff.). 
Ein wesentlicher Aspekt der Personalentwicklung und der Bindung ist das Angebot einer altersgerechten Kar-
riereplanung, also das Festlegen von Karrierepfaden über Stellen und Entwicklungsvorkehrungen mit un-
scharfer Fixierung der Verweil-
dauer auf den jeweiligen Stellen 
(vgl. DRUMM 2008: 336). Dem Ar-
beitnehmer wird der Glaube des 
AG in ihn und sein Potenzial durch 
die Darlegung von Aufstiegschan-
cen deutlich gemacht, wodurch er 
sich wertgeschätzt fühlt und 
dadurch freiwillig im Unternehmen 
verbleiben möchte (vgl. BURKART / 
SCHWAAB 2004: 403). Mit der Karri-
ereplanung zusammenhängend, 
muss das Problem erkannt werden, 
dass der AN in seiner Karriere auf 
der Suche nach neuen Aufgaben ist, die er bei anderen AG finden könnte. Gegen dieses Problem stechen 
Maßnahmen wie Job Rotation (gleichwertiger Arbeitsplatzwechsel im Unternehmen mit dem Ziel der Quali-
fikations-, Fach- und Führungskompetenzerweiterung), Job Enlargement (Arbeitsfeldvergrößerung in hori-
zontaler Ebene durch qualitativ gleichwertige Aufgabe mit dem Ziel des Abbaus von Sättigungserscheinun-
gen) oder Job Enrichment (Arbeitsfeldvergrößerung auf vertikaler Ebene durch qualitative Aufgabenerweite-
rung mit dem Ziel der Befriedigung durch höheren Kompetenzspielraum) (vgl. THIELE 2009: 57f.). 
Altersgerechte Personalentwicklung und Karriereplanung 
Phase Entwicklungsbedürfnisse HRM-Maßnahmen 
Bewährungsphase 
21 – 26 Jahre 
Richtiger Anfangsjob, ver-
schiedene Aufgaben, Ent-
wicklung der Fähigkeiten, 







26 – 40 Jahre 
Herausfordernder Job, An-
erkennung, Verantwor-
tung, Abstimmung von Be-
ruf und Privatleben 
Interessante Aufgabenstel-
lung entsprechend dem In-
teresse des MA, W-L-B, 
Job-Enrichment 
Etablierungsphase 
40 – 60 
Autonomie, Entwicklung / 
Förderung anderer, Über-
nahme neuer Rollen 




Wissen / Erfahrung / Weis-
heit nutzen, Vorbereitung 
auf Ruhestand 
Consulting, Beratungs- und 
Mentorenrolle, gleitender 
Übergang i. d. Ruhestand 
Tabelle 2 - Altersgerechte Personalentwicklung und Karriereplanung (i.A. an  
SZEBEL-HABIG 2004: 115 nach STAEHLE 1999: 894 nach CUMMINGS / HUSE 1989: 358ff.) 
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Die theoretischen Analysen der MB aus Kapitel 3 können mit der Personalentwicklung in Verbindung ge-
bracht werden, um zu prüfen, ob eine Bindungswirkung aus den Aktionen ausgeht. Gemäß der Equity-The-
orie ist zu erwarten, dass eine umfassende Personalentwicklung als immaterieller Vorteil empfunden wird, 
was die AZ steigern lässt. Auch die C-D-Theorie lässt auf eine Steigerung schließen, da eine fundierte Förde-
rung der Belegschaft in der Regel die Erwartungen an die AG-AN-Beziehung übertreffen sollte (wobei High 
Potentials sie eher als selbstverständlich sehen). Auch die Commitment-Theorie zeigt eine Stärkung der MB 
an. Das affektive Commitment steigt durch das Auffassen der Aktionen als persönliche Wertschätzung seitens 
des Unternehmens, das zum Verbleiben-Wollen führt. Das normative Commitment steigt durch das gewahr 
Werden, dass das Unternehmen in eine Person investiert, wodurch der AN sich verpflichtet fühlt, ebenfalls 
in das Unternehmen zu investieren - durch Leistung und Verbleib. Schließlich gibt es Klauseln, die befristet 
den AN zu einer Kostenübernahme der Fortbildungsmaßnahmen bei Kündigung verpflichtet (kurz- bis mittel-
fristige Wirkung) und außerdem könnte eine andere Firma diese Maßnahmen nicht tätigen, wodurch der AN 
Opportunitätskosten in Kauf nehmen würde (langfristige Wirkung). Auch entsprechend der Theorien von 
Maslow / Herzberg führen sowohl die Aktionen selbst zur Bindung (Befriedigung des Bedürfnisses nach Wert-
schätzung) als auch die Folgen (Befriedigung der Bedürfnisse nach Selbstverwirklichung durch neue Tätigkei-
ten, Freiheit / Entfaltung in der Arbeit). Sie sind also keine Hygienefaktoren, sondern Motivatoren. Durch 
eine herausragende Positionierung auf dem Feld der Personalentwicklung wird außerdem die Attraktivität 
anderer AG gemindert, wodurch dem Variety Seeking begegnet wird. Nach der bindungstheoretischen Re-
flexion der Maßnahmen zeichnen sich also bindungsfördernde Wirkungen ab.  
Die Personalentwicklung wird auch von Experten als das zentrale Element zur Förderung der Mitarbeiter-
bindung angesehen. In kleineren Unternehmen eignen sich dafür vor allem Projekte, die mit größerer Ver-
antwortung und Profilierung einhergehen, wohingegen internationale Großunternehmen über das Mittel der 
Job Rotation punkten können (vgl. VEDDER / MEHRING 2002: 44ff.). „So ist die Möglichkeit sich weiterzubilden 
[…] für viele Mitarbeiter ein Hauptkriterium für ihre Entscheidung im Unternehmen zu bleiben“ (GARDINI 
2014: 58); es ist ihnen wichtig, dass deren Potential erkannt und gefördert wird. In diesem Sinne müssen die 
Personalentwicklungsvorkehrungen einen Interessensausgleich zwischen den Bedürfnissen der Mitarbeiter 
und den Vorstellungen des Unternehmens darstellen (vgl. BRÖCKERMANN 2009: 316). Dies entspricht dem 
Credo „Mitarbeiter werden nicht als Kostenfaktor, sondern als strategischer Erfolgsfaktor angesehen, in den 
investiert werden muss.“ (SZEBEL-HABIG 2004: 109; vgl. auch GARDINI 2014: 58).  
Die Relevanz der Personalentwicklung, besonders aber ihre Bindungswirkung, wurde insbesondere von grö-
ßeren Tourismusunternehmen erkannt. Daher werden Corporate Universities oder Akademien geschaffen 
(z.B. Deutsche Bahn, Lufthansa, Accor), Kooperationen mit Hochschulen zur akademischen Weiterqualifika-
tion auf MBA-, Bachelor- oder Master-Niveau eingegangen (z.B. Thomas Cook, Kempinski, Sixt) oder Pro-
gramme für High Potentials, sogenannte Talent Management Konzepte, eingeführt (z.B. Southwest Airlines, 
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Hertz, Starwood) (vgl. GARDINI 2014: 58f.). Generell investiert die Branche aber vergleichsweise wenig in Schu-
lung und Qualifizierung (nur der Einzelhandel investiert weniger pro Kopf), was mit der hohen Fluktuations-
rate und der damit einhergehenden Befürchtung eines fehlenden positiven Return on Investments zusam-
men hängt. Es liegt ein Henne/Ei Problem vor (vgl. S. 46). 
4.2 Personalführung 
Die Personalführung hat erhebliche Einflüsse auf das tägliche Erleben des Arbeitsumfeldes des MA (z.B. über 
zugesprochener Autonomie oder übertragener Verantwortung) und damit auf seinen Wunsch zum Verbleib. 
In Austrittinterviews werden mangelnde Führungsqualitäten der Vorgesetzten oft als Kündigungshauptgrund 
erwähnt (vgl. FITZ-ENC 2009: 140; BUCKINGHAM / COFFMAN 2012: 38; vgl. auch GALLUP, INC. 2014: 35). Die Perso-
nalführung kann definiert werden als „eine zielorientierte soziale, das heißt interpersonelle Einflussnahme 
zur Erfüllung gemeinsamer Aufgaben in einer strukturierten Arbeitssituation“ (BRÖCKERMANN 2009: 18). Sie 
erfüllt zwei Funktionen: erstens stellt sie die Bearbeitung der Sachziele unter vorher definierten Vorgaben 
bezüglich Leistungslevel und Zeitaufwand sicher (Lokomotionsfunktion). Zweitens gewährleistet sie für ein-
zelne MA sowie für Gruppen motivierende Arbeitsbedingungen (Kohäsionsfunktion) (vgl. ZANDER 1992: 52). 
Zu den Kompetenzen der Führung gehören mehrere Fähigkeiten (vgl. LENZ / ELLEBRACHT / OSTERHOLD 2007: 
14ff.), etwa die Koordinierungsfähigkeit (Delegieren von Verantwortlichkeiten und Schaffen von Freiräumen 
in der Aufgabengestaltung der MA). Außerdem wird die Fähigkeit genannt, Innovationen zu fördern (Aufneh-
men von Feedback der Unterstellten und das Unterstützen der angestoßenen Änderungsvorschläge). Schließ-
lich sei noch die Fähigkeit genannt, Kooperationen zu fördern (Zeit für Gespräche zur Verfügung stellen und 
damit den Austausch und die Zusammenarbeit zu fördern). Die Relevanz der Führung für das Schaffen eines 
bindungsfördernden Arbeitsumfelds wird auch ohne Nennung aller Führungskompetenzen bereits deutlich. 
Die Führung im Unternehmen wird über zwei Formen ausgetragen. Einerseits über die direkte, interaktive 
Führung im Rahmen von beispielsweise Gesprächen und Diskussionen, andererseits über die indirekte, orga-
nisatorische Führung im Rahmen von Regeln, Normen und Strukturen (Hierarchiestrukturen, Führungsgrund-
sätze, etc.). Dadurch wird gewährleistet, dass sowohl flexibel auf konkrete Führungssituationen eingegangen 
werden kann, z.B. durch ein MA-Gespräch mit einem unkooperativen Angestellten (direkte Führung), als auch 
für die ganze Belegschaft ein einheitlicher und damit die Gleichbehandlung und Fairness fördernder verbind-
licher Rahmen geschaffen wird (indirekte Führung) (vgl. JUNG 2011: 414f.). 
SZEBEL-HABIG (2004) spricht im Zusammenhang von Bindung und Führung über die Notwendigkeit von Lea-
dership. Führungskräfte werden nicht nur nach deren Ergebnissen bewertet, sondern auch nach ihren per-
sönlichen Eigenschaften. Gehen sie über Leichen im Rahmen einer Ergebnisorientierung oder sehen sie 
Glaubwürdigkeit, Authentizität und eine ethische Grundhaltung als gleichwertige Orientierungspunkte für ihr 
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Handeln? Diese persönlichen Eigenschaften bilden in Kombination mit den Arbeitsergebnissen einen Leader, 
welcher nicht nur die Managementfunktionen Planung, Durchführung und Kontrolle managen, sondern auch 
seine MA für neue Ziele und Aufgaben begeistern kann. Ein Leader lebt die Visionen vor, denen die MA fol-
gen. Er fördert sie und hat dabei keine Angst vor selbstgemachter Konkurrenz in Form der an den Aufgaben 
beruflich und persönlich wachsenden Belegschaft (vgl. S. 98ff.). Ein Leader lebt das Prinzip der Führung zur 
Selbstführung und verkörpert damit einen kooperati-
ven Führungsstil (s. Abbildung 10). Dieser sorgt für 
Transparenz ( Informationsaustausch), Erreichbarkeit 
( Politik der offenen Tür), klare und faire Karrieremög-
lichkeiten der AN ( Transparente berufliche Weiterbil-
dung), Partizipation ( Empowerment), Teilnahme an 
der Erreichung der Unternehmensziele ( Zielvereinba-
rungssysteme) sowie sachlicher Kritik und positives 
Feedback ( Mitarbeitergespräche). Es wird also deut-
lich, dass die kooperative Führung die durch den Werte-
wandel veränderten Bedürfnisse aufgreift und so den 
Verbleib des Mitarbeiters fördert (vgl. S. 100ff.). 
Der Zusammenhang zwischen den Bindungstheorien und der Personalführung wird exemplarisch an der 
Commitment-Theorie deutlich gemacht. Eine Führungskraft unterlief einer Förderung in einem Mentoring-
Programm und ist nun selbst als Mentor einer Nachwuchskraft eingeteilt. Daher fühlt er die Verpflichtung 
mindestens so lange im Unternehmen zu bleiben, bis die Nachwuchskraft aus dem Programm ausgeschieden 
ist (normatives Commitment). Die Nachwuchskraft nimmt im Rahmen des Mentoring die Führungskraft als 
väterlichen Freund wahr und fühlt sich ihm emotional verbunden (affektives Commitment). Außerdem ist ein 
gleichwertiges Programm bei anderen AG keine Selbstverständlichkeit, vielleicht würde er diese Förderung 
nicht genießen. Bei einem Wechsel würde also ggfs. der Nutzen des Programms selbst, auf jeden Fall aber 
die persönliche Beziehung zur Führungskraft verloren gehen, was die Opportunitätskosten der Nachwuchs-
kraft darstellt (kalkulatives Commitment) (vgl. KLIMECKI / GMÜR 2005: 337). 
Entgegen den Prinzipien des kooperativen Führungsstils kritisieren viele Mitarbeiter den Führungsstil in der 
Tourismusbranche als konservativ, patriarchalisch, autoritär, hierarchisch und wenig mitarbeiterorientiert. 
Ein Umdenken im Sinne der Führung als Leadership ist notwendig, da sonst wichtige Entscheidungskriterien 
für eine Stellenwahl, Verbleib und hoher Servicequalität nicht erfüllt werden (vgl. GARDINI 2014: 55). An dieser 
Stelle sei ein vorbildliches Beispiel der kooperativen Führung von NICOLE KOBJOLL (2014: 248), Inhaberin des 


















Abb. 10 - Instrumente der kooperativen Führung  
(vgl. SZEBEL-HABIG 2004: 101) 
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„Es ist Teil unserer Unternehmensstrategie, jedem Mitarbeiter die „totale Verantwortung“ – unter Bei-
behaltung der Rechenschaftspflicht – für seine Aufgaben zu übertragen. Denn unserer Meinung nach 
ist der Grad der Eigenverantwortung ausschlaggebend für den Grad der Identifikation. […] Beispiel: […] 
Eine Beschwerde geht an der Rezeption ein. Ohne Rücksprache zu nehmen, wird an Ort und Stelle über 
die Art und Höhe der Wiedergutmachung entschieden. Fällt diese Entscheidung aus dem vorgegebe-
nen Rahmen oder Budget, erfolgt eine möglicherweise erforderliche Rechenschaft erst zu einem spä-
teren Zeitpunkt – nie aber in Gegenwart des Gastes.“. 
KJERULF (2014) geht auf die Folgen einer zu kundenorientierten Mitarbeiterführung ein, die einem in der 
Dienstleistungsbranche und besonders in der FZTW vorhandenen Dogma „Der Kunde ist König“ entspricht. 
Er stellt heraus, dass dies ironischerweise zu schlechterem Kundensupport führt: Arbeitnehmer werden un-
zufrieden, wenn die Befriedigung von unhöflichen und sich nicht im Recht befindliche Kunden über das Wohl 
und die Würde des MA gestellt werden. Das Argumentieren mit dem Kunden wird erschwert, da er quasi per 
Definition im Recht ist. Ein Beispiel: Ein Gast der First Class in einem Flugzeug macht anzügliche Bemerkungen 
gegenüber einer Stewardess und der Purser greift nicht ein, um den Kunden nicht zu vergraulen. Dadurch 
werden Signale gesendet, dass die MA wertlos und deren faire Behandlung obsolet sind, weswegen sie jedes 
Kundenverhalten ertragen müssen und keine Rechte haben. Die kurz- bis mittelfristige Folge ist: Die MA küm-
mern sich weniger um guten Service. Langfristig werden Sie sich außerdem nach Arbeitgebern umsehen, die 
ein angenehmeres, wertschätzenderes Betriebsklima bieten, bei dem den MA so viel Autonomie zugespro-
chen wird, zum Schutz ihrer Würde und Persönlichkeit zu handeln. Das Kapitel endet mit einem zweiten Bei-
spiel, welches die respektvolle Führung und Behandlung des Personals deutlich macht. Es stammt von Gor-
don Bethune, einem ehemaligen CEO der Continental Airlines (BETHUNE 1999: 216): 
“A Continental flight attendant once was offended by a passenger's child wearing a hat with Nazi and 
KKK emblems on it. It was pretty offensive stuff, so the attendant went to the kid's father and asked 
him to put away the hat. "No," the guy said. "My kid can wear what he wants, and I don't care who 
likes it." The flight attendant went into the cockpit and got the first officer, who explained to the pas-
senger the FAA regulation that makes it a crime to interfere with the duties of a crew member. The 
hat was causing other passengers and the crew discomfort, and that interfered with the flight at-
tendant's duties. The guy better put away the hat. He did, but he didn't like it. He wrote many nasty 
letters. We made every effort to explain our policy and the federal air regulations, but he wasn't hear-
ing it. He even showed up in our executive suite to discuss the matter with me. I let him sit out there. 
I didn't want to see him and I didn't want to listen to him. He bought a ticket on our airplane, and that 
means we'll take him where he wants to go. But if he's going to be rude and offensive, he's welcome 
to fly another airline. The fact is that some customers are just plain wrong, that businesses are better 
off without them, and that managers siding with unreasonable customers over employees is a very 
bad idea, that results in worse customer service.” 
4.3 Work-Life-Balance 
Einen weiteren Maßnahmenkatalog zur Bindung des Personals an eine Organisation bieten die Strategien des 
Work-Life-Balance-Ansatzes (W-L-B). Wie die einzelnen Worte implizieren, handelt es sich bei diesem Ansatz 
um die Ermöglichung und Erhaltung eines Gleichgewichts (balance) der Lebenselemente „Arbeit“ (work) und 
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„(Privat-)Leben“ (life). Daraus lässt sich direkt die Komplexität der W-L-B ableiten, da das Privatleben (hin-
sichtlich Geschlecht, Alter, Familienstand, Krankheiten, Hobbys) sowohl zu einem festgesetzten Zeitpunkt 
interpersonell wie auch im Laufe der Lebenszeit intrapersonell variiert (s. Abb. 11). An den daraus entstehen-
den individuellen unterschiedlichen Bedürfnissen greifen die W-L-B Maßnahmen an. Die W-L-B „steht als 
Leitbild […] mit dem Ziel eines ganzheitlichen Lebensentwurfs: Das Individuum soll in der Lage sein […] auch 
persönliche Ziele zu realisieren und privaten Verpflichtungen gerecht zu werden.“ (KLIMECKI / GMÜR 2005: 
346). Persönliche Ziele / Verpflichtungen dieser Art sind zum Beispiel eine Familiengründung, die Erkrankung 
von Familienangehörigen, Vermeidung von Burn-Outs durch Überbelastungen oder der Wunsch nach Zeit für 
gesellschaftliches Engagement (vgl. S. 348f.). Diese Ziele stehen im Konflikt mit dem Bedürfnis der Unter-
nehmen, ihre Mitarbeiter jederzeit und so intensiv wie nötig, einzusetzen (vgl. KNOBLAUCH 2004: 123). 
Der W-L-B-Ansatz ist nicht nur ein aktuelles Phänomen. Schon vor ca. 20 Jahren erläuterte SCHNARRER (1996), 
dass es einen Wahlkonflikt zwischen Beruf und/oder Kind gibt. Er sieht die Ursachen dafür in den Folgen des 
Wertewandels (Wunsch nach Selbstbestimmung und Karriere) und der gleichzeitig fehlenden Adaption die-
ses Wandels seitens der Politik (zu wenig Kindergartenplätze, schlechte Rahmenbedingungen für die Verein-
barkeit von Erziehung und Beruf, etc.) (vgl. S. 255). KLIMECKI / GMÜR (2005) konstatieren, dass auch zu Beginn 
des 21. Jahrhunderts der Wunsch nach Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Engagement vor allem in 
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Abb. 11 - Modell der Work-Life-Balance (i.A. an SEIWERT / TRACY 2007: 29) 
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Die Maßnahmen zur Wahrung einer ausgewogenen Work-Life-Balance lassen sich nach KNOBLAUCH (2004: 
123f.) in drei Kategorien einteilen: 
1. Modelle mit direktem Eingriff in die Arbeitszeit und -abläufe 
Diese Arbeitszeit- und -formmodelle haben das Ziel, dass der AN eine erhöhte Flexibilität in der Gestal-
tung seiner persönlichen zeitlichen Dimensionierung von Arbeitszeit und Privatzeit erfährt. 
 Flexibles Arbeitszeitmodell Teilzeit: betrifft die Länge der Arbeitszeit pro Zeiteinheit (meist Woche). 
Beispiel: eine durch ein geborenes Kind in Anspruch genommene Lebenszeit wird durch Arbeitszeit-
verringerung kompensiert. 
 Flexibles Arbeitszeitmodell Gleitzeit: betrifft die Lage der Arbeitszeit. Der Start- und Endpunkt der 
Arbeitszeit ist flexibel, ggfs. gibt es eine Kernzeit mit Anwesenheitspflicht. Bei der qualifizierten Gleit-
zeit ist auch eine Änderung der Arbeitsdauer möglich, die über Gleitzeitkonten ausgeglichen wird 
(vgl. THIELE 2009: 76). Beispiel: ein alleinerziehender Vater bringt seine Tochter zum Kindergarten und 
beginnt seinen Arbeitstag so jeden Tag 30 Minuten später als der Durchschnitt. 
 Flexibles Arbeitszeitmodell Arbeitszeitkonto: betrifft die Differenzerfassung von Soll und Ist pro Zeit-
einheit. Dadurch wird im Rahmen betrieblich festgelegter Grenzen eine flexible Gestaltung der Ar-
beitszeiten möglich (vgl. S. 77). Beispiel: Ein Arbeitnehmer arbeitet freiwillig über einige Monate täg-
lich 15 Minuten mehr, um seinen Urlaub um ein paar Tage zu verlängern. 
 Telearbeit: betrifft den Ort der Leistungserbringung. Bei der Telearbeit wird ein Anteil der Büroarbeit 
an einem Ort verrichtet, der vom Betrieb des Arbeitgebers entfernt ist. Wenn ein Arbeitnehmer weg-
zieht, kann er so außerdem immer noch projektbezogen dem Unternehmen dienen, wodurch sein 
Fachwissen gehalten wird. Beispiel: Ein AN schreibt eine Dissertation und arbeitet daher zwei Tage 
von zu Hause, um die gewonnene Fahrtzeit zum Schreiben zu nutzen (vgl. SZEBEL-HABIG 2004: 106). 
 Sabbaticals: stellen eine längere Auszeit auf Wunsch des AN dar, mit der Sicherheit den Arbeitsplatz 
zu behalten. Er kann etwa Überstunden eines Lebensarbeitszeitkontos abbauen oder 13. Monats-
gehälter für diesen Zweck ansparen (vgl. THIELE 2009: 78). Beispiel: ein AN möchte sich um sich ein 
krankes Familienmitglied kümmern oder seinen Wunsch einer Weltreise erfüllen. 
 Job Sharing: ist eine Teilzeit-Variante, bei der ein Arbeitsplatz auf Angestellte zu gleichen oder un-
gleichen Teilen aufgeteilt wird (ebd. S. 80). Beispiel: Die Mutter einer Familie besetzt zu 25% eine 
Stelle, während die restlichen 75% von einem MA im hohen Alter ausgefüllt werden. 
 
2. Modelle mit indirektem Eingriff in die Arbeitszeit und –abläufe 
Zu solchen Modellen gehören Maßnahmen, wie das Einrichten eines Betriebskindergartens, das Anbie-
ten einer nahen Werkswohnung oder Wiedereinstiegszusagen, die Arbeitnehmer bei der Gründung einer 
Familie unterstützen (vgl. KNOBLAUCH 2004: 124; SZEBEL-HABIG 2004: 107). 
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3. Flankierende Maßnahmen 
Die flankierenden Maßnahmen betreffen nicht familienfreundliche Maßnahmen im direkten Sinne, son-
dern verhelfen dem MA zu einer besseren Balance und bringen damit indirekt eine familienfreundliche 
Haltung zum Ausdruck. Hierzu gehört etwa die finanzielle Unterstützung bei einer Geburt, günstige Kre-
dite für Familienmitglieder, die Unterstützung bei der Pflege von Familienangehörigen oder Aktionen, 
die nur den AN selbst betreffen, wie etwa die Bezahlung von Sport- oder Wellnessangeboten, die zu 
seiner Ausgeglichenheit führen und außerdem den Krankheitsstand mindern (vgl. KNOBLAUCH 2004: 124). 
Durch das Anbieten der aufgeführten Maßnahmen werden Möglichkeiten offeriert, die der AN idealerweise 
als äußerst fair empfindet und in dem Umfang nicht erwartet hat. Gemäß der Equity- und C-D-Theorie lässt 
dies die AZ steigern. Der Zusammenhang zwischen Commitment und W-L-B ist in Kapitel 3.4 erläutert. Im 
Sinne der Maslowschen Theorie helfen die Mittel der Work Life Balance zur Befriedigung der Bedürfnisse 
nach Selbstverwirklichung. Ein Umgucken nach anderen AG mit besseren Arbeitsbedingungen (Variety See-
king) wird minimiert. Aus der theoretischen Analyse der Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterbindung abge-
leitet, sind W-L-B Vorkehrungen zur Bindung von MA also angezeigt. „Im 21. Jahrhundert kann eine betrieb-
lich garantierte Work-Life-Balance zum wichtigsten Arbeitsplatzfaktor werden.“ (OPASCHOWSKI 2009: 69). 
Das Ermöglichen und Anpassen der erläuterten Arbeitsformen an die persönlichen Umstände der MA benö-
tigt zeit-, kosten- und personalaufwendige Flexibilität. Aus kurzfristiger Sicht ist es zudem verständlich, dass 
ein Unternehmen seine Angestellten so lange und so viel wie möglich einsetzen möchte, um im Sinne der 
Equity-Theorie aus gleichem Input (Lohn, Steuern, Mieten, etc.) den maximalen Output (Gewinn) und damit 
höchste Produktivität zu erzielen. Dennoch, „das Unternehmen profitiert von diesem Flexibilisierungsange-
bot ebenfalls, da es dazu beiträgt, gezielt die richtigen Mitarbeiter dauerhaft […] zu binden“ (vgl. SZEBEL-
HABIG 2004: 103). „Eine WLB führt richtig eingesetzt zu einer Win-Win-Situation“ (vgl. JAEGER 2006: 57), da 
einerseits die MA Berufs- und Privatleben vereinen, Folgen von Überbelastungen vermeiden und damit ihre 
Lebenszufriedenheit erhöhen können und andererseits Unternehmen von geringerer Fluktuation und Fehl-
zeiten und damit geringeren Kosten profitieren (ebd., S. 55; BRYSCH 2014: 14). 
In der touristischen Branche ist die Work-Life-Balance eine große Schwierigkeit, da viele Jobs sehr zeitauf-
wendig sind. Ein Produktmanager der Thomas Cook AG zum Beispiel muss zwei große Kataloge im Jahr er-
stellen, dynamische Produkte betreuen und Destinationen bereisen, wodurch wenig Freizeit vorhanden ist. 
Oft sind strukturelle Veränderungen nötig (vgl. NEUMANN 2014: 78). Dabei ist das Potential groß, etwa durch 
das Anbieten eines Sabbaticals zum privaten Reisen und dem Wiedereinstieg mit erhöhter Reise- und Pro-
dukterfahrung, der Arbeitszeitreduzierung in saisonschwachen Zeiten per Arbeitszeitkonten oder dem An-




„Es liegt nicht an den Finanzen. Auch nicht an der Strategie. Und auch nicht an der Technologie. Der 
wahre Schlüssel zum Erfolg liegt in der Teamarbeit. Zum einen, weil dadurch ungeahnte Kräfte freige-
setzt werden und zum anderen, weil wirklich gute Teamarbeit bedauerlicherweise ein seltenes Phäno-
men ist.“ (LENCIONI 2008: 11). 
Dem Zitat ist zu entnehmen, dass ein ausgefeiltes Teambuilding in erster Linie der Sicherung der Performance 
eines Unternehmens dient. Dennoch hat es große Auswirkungen auf das Arbeits- und Betriebsklima und da-
mit auf Modalitäten, die den Verbleib in einer Organisation beeinflussen (vgl. auch BRÖCKERMANN 2009: 101). 
LENCIONI (2008) führt die fünf „Krankheiten“ eines Teams auf, anhand derer sich die Vorteile eines gut aus-
geprägten Teambuildings für die Personalbindung ableiten lassen15. Die erste Krankheit nennt er fehlendes 
Vertrauen. Im Zusammenhang mit Teambuilding bedeutet es einerseits das Vertrauen darauf, dass die Team-
mitglieder die besten Absichten haben und eine Verfrontung der Abteilungen daher überflüssig ist. Haupt-
sächlich aber wird damit ein Gefühl des Wohlbefindens und der Freiheit Verletzlichkeiten und Schwächen zu 
zeigen (Qualifikationsmängel, Fehler, etc.) gemeint. Dadurch kann die gesamte Energie auf das Projekt ge-
richtet werden und geht nicht für gegenseitige Kontrollen und Verteidigungsstrategien verloren (vgl. S. 
204ff.). Das gibt die Grundlage zur Bekämpfung der zweiten Krankheit, der Angst vor Konflikten. Auseinan-
dersetzungen können nun als produktiv und nicht mehr als Machtspiele angesehen werden. Spannungen in 
der Gruppe werden abgebaut und auf lange Sicht wird Zeit und Energie gespart, da ein Konflikt nicht immer 
wieder aufkeimt (vgl. S. 211ff.). Durch die Aussprache sämtlicher Standpunkte kann die dritte Krankheit, Un-
verbindlichkeit, angegangen werden, da man darauf vertrauen kann, dass heimliche Zweifel nicht vorhanden 
sind und nach einem Entschluss alle Teammitglieder sich für die Zielerreichung engagieren. Verbindlichkeit 
wird durch Klarheit (v.a. in der Aufgabenverteilung) geschaffen und vermeidet den Fehler einen Konsens zu 
erzwingen und dem Bedürfnis nach absoluter Sicherheit zu erliegen (vgl. S. 216ff.). Die klare Definition der 
individuellen Ziele ermöglicht es den Teammitgliedern im Projektcontrolling sich gegenseitig zur Rechen-
schaft zu ziehen, wodurch die Verantwortung des Einzelnen herausgestellt wird. Dafür müssen die Teammit-
glieder die Verantwortung übernehmen, Kollegen für Fehler oder Verhalten, die dem Team schaden, sach-
bezogen zu kritisieren. Die vierte Krankheit, Verantwortung ablehnen, kann so vermieden werden (vgl. S. 
222ff.). Hierdurch kann die letzte Krankheit, Desinteresse an Ergebnissen, unterbunden werden, die sich darin 
äußert, dass Mitgliedern eigene Ziele wichtiger als gemeinsame sind (vgl. S. 226ff.). 
Die Zusammenhänge zwischen den Bindungstheorien und Teambuilding sind repetitiv zu den bisherigen 
Ausführungen, weswegen an dieser Stelle exemplarisch die C-D-Theorie aufgezeigt wird: Ein abgeworbener 
Abteilungsleiter hat im Vorfeld des Wechsels von den produktiven und authentischen Teamsitzungen des 
                                                          
15 Die Maßnahmen zur Bekämpfung der Krankheiten könnten im Rahmen dieser Arbeit nicht erklärt werden. Daher sei 
an dieser Stelle auf S. 204ff. verwiesen. 
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neuen AG erfahren. Verglichen mit seiner ehemaligen Firma, wo die „Teamsitzungen“ nur aus Zuhören des 
Geschäftsführers bestanden, erhofft er sich, seine Gedanken und Hinweise einbringen zu können, fürchtet 
aber auch die Reaktionen der anderen Teammitglieder, da ihm dieser Umgang unbekannt ist. Wenn er dann 
in den Sitzungen den Verhaltenskodex kennenlernt und wahrnimmt, dass das Einbringen aller Hinweise und 
produktive Konflikte gefördert werden, ist er seiner Befürchtung genommen und seine Erwartungen wurden 
übertroffen – seine AZ steigt, eine bindungsfördernde Wirkung tritt ein. 
Bezüglich der Zustände des Teambuildings im oben aufgeführten Sinn in der FZTW ist keine Literatur zu fin-
den. Diesbezüglich wird versucht in den Experteninterviews weitere Informationen zu erlangen.  
4.5 Sonstiges 
An dieser Stelle werden noch kurz weitere bindungsfördernde Maßnahmen erläutert, die im Rahmen dieser 
Arbeit nicht tiefer ausgeführt werden können. 
Das betriebliche Gesundheitsmanagement hat große Bedeutung in unternehmensbezogener ökonomischer 
Hinsicht (durch Wahrung der Beschäftigungsfähigkeit der AN), aber auch in personalbezogener psychologi-
scher und sozialer Hinsicht (vgl. BRÖCKERMANN 2009: 295). Zum Gesundheitsmanagement gehören klassische 
Faktoren wie der Betriebssport, ein Betriebsarzt oder der Unfallschutz / die Arbeitssicherheit als aber auch 
die Einrichtung einer Kantine (gesunde Verpflegung und sozialer Treffpunkt), Unterstützung bei der Suchtbe-
kämpfung oder die Einrichtung einer günstigeren Betriebskrankenkasse (vgl. S. 295 ff.).  
Außerdem sind Kontakthaltemaßnahmen ein gutes Mittel zur Bindung von Personal, welches zurzeit nicht 
im Betrieb ist, etwa wegen Mutterschutz, Elternzeit, der Pflege eines Angehörigen oder im Rahmen eines 
Sabbaticals. Dies könnte zum Beispiel durch Einladungen zu Betriebsfesten, dem Zusagen von Qualifizierungs-
maßnahmen während der Abwesenheit oder, ohne großen Aufwand, Anrufen oder Emails von Kollegen und 
Vorgesetzten erreicht werden (vgl. KLIMECKI / GMÜR 2005: 342). 
Schließlich sei an dieser Stelle ausdrücklich die leistungsgerechte Vergütung erwähnt. Auch wenn – wie her-
ausgestellt – das Entgelt nur ein Faktor von vielen ist, führt alleine die Tatsache zur Bindung an das Unter-
nehmen, wenn ein anderer potentieller AG bei sonst in Summe gleichen Nutzen weniger zahlt. Noch wichti-
ger als das Gehaltslevel an sich ist aber die Leistungsgerechtigkeit, sprich: neben einem festen Grundgehalt 
gibt es variable Anteile, wie etwa Prämien oder Boni, wenn überdurchschnittliche Leistungen und Ergebnisse 
erzielt wurden. Außerdem sollten alle MA am Gewinn einer Organisation nach einem fairen und transparen-
ten Verteilungsschlüssel beteiligt werden. Das Engagement steigt, weil Unternehmensgewinn und persönli-
cher Gewinn verknüpft werden und das Vertrauen steigt, wenn in Krisen auch Vorstände und Aufsichtsräte 
qua Verteilungsschlüssel nur ihr Grundgehalt erhalten (vgl. SZEBEL-HABIG 2004: 116ff.). 
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4.6 Kritische Würdigung der Maßnahmen im Hinblick auf Saisonbeschäftigung 
Die aufgeführten Maßnahmen zur Steigerung der Bindung bringen Kosten mit sich, die sich wie herausgestellt 
bei erfolgreicher Bindung amortisieren. Die FZTW bringt allerdings viele Beschäftigungen mit sich, die saiso-
nalen oder zumindest inkonstanten Charakter haben, etwa Reiseleiter oder Hostessen. Für diese Gruppe 
stellen sich die Fragen, ob erstens die Modelle überhaupt praktikabel sind und zweitens, ob sie sich rentieren, 
also ob die hire-and-fire Mentalität auf diese Personen bezogen nicht günstiger ist: 
Praktizierbarkeit: Das Feld der Personalentwicklung könnte insofern angewendet werden, dass Saisonkräfte 
mit Potenzial erkannt werden und ihnen Karrieremöglichkeiten aufgezeigt werden. Sie könnten sich noch 
während ihrer Saisonbeschäftigung zu einer Ausbildung verpflichten und darüber den Zugang zu Qualifizie-
rungsmaßnahmen erhalten, die ohnehin für das Stammpersonal angeboten werden und die Saisonkraft auf 
die Ausbildung vorbereiten. Die kooperative Personalführung könnte eingeschränkt ebenfalls angewendet 
werden. Zwar sind Saison- oder Aushilfskräfte in der Regel in niedrig qualifizierten Jobs eingesetzt, weswegen 
der Gestaltungsspielraum im Sinne einer kooperativen Führung eingeschränkt ist. Dennoch bestehen gerade 
hier große Möglichkeiten, den Arbeitnehmer ein Gefühl der Autonomie und Verantwortung und damit des 
Vertrauens und der Wertschätzung zu übertragen (vgl. das abschließende Beispiel zum Kapitel 4.2 – Führung, 
welches auch auf Saison- und Aushilfskräfte anwendbar ist). Die W-L-B-Vorkehrungen sind nach Meinung des 
Verfassers nur schwierig anzuwenden, da gerade bei dieser Beschäftigungsart ein hoher Workload erwartet 
wird und die reine Leistungserbringung im Vordergrund der Beschäftigung steht. Ein Animateur etwa in Gleit-
zeit ist nicht praktikabel, da er zu festen Zeiten arbeiten muss, die auch über den Tag verstreut sein können. 
Ein ausgeprägtes Teamgefühl (nicht im Sinne von emotionaler, familiärer Verbundenheit, sondern eines pro-
duktiv-konstruktiven Gebildes entsprechend Kapitel 4.4) ist wahrscheinlich ebenfalls schwierig zu erreichen. 
Es fußt auf einer Komponente, die unabdingbar ist und sich nur im Laufe der Zeit einstellen kann: Vertrauen. 
Gerade im Hinblick auf sich ständig wechselnde Mitarbeiter scheint dieses Ziel eher schwierig zu erreichen. 
Rentabilität: Da die Kosten für gute Personalentwicklung und -führung für die Stammbelegschaft sowieso 
anfallen, können sie für Saison-/Aushilfskräfte im oben genannten Sinne mit keinem oder nur geringem 
Mehraufwand betrieben werden. Eine gut ausgebildete Führungskraft kann ihren fördernden Führungsstil 
nicht nur auf seine Mitarbeiter anwenden, sondern – im Rahmen der Tätigkeit – auch auf eine Saisonkraft. 
Hierfür entstehen keine extra Kosten, da Qualifizierungsmaßnahmen für Führungskompetenzen bereits ge-
zahlt sind. Da W-L-B-Aktionen als nicht praktikabel angesehen werden, findet auch keine Betrachtung der 
Rentabilität statt. Handlungen zur Steigerung des Teambuildings sind nur bedingt rentabel, da damit ein Zu-
stand erreicht zu werden versucht, der unerreichbar scheint. Ein Return of Investment scheint nicht zu gelin-
gen. 
Zur tieferen Analyse werden die Experteninterviews herangezogen. 
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5. Experteninterviews zur Verbindung von Theorie und Praxis 
Um die bisherigen aus der Theorie entsprungenen Analysen und Überlegungen kritisch zu betrachten, wer-
den Experteninterviews mit Personalverantwortlichen aus der FZTW geführt, die Gemeinsamkeiten und Dif-
ferenzen zwischen theoretischer Betrachtung und realer Praxis aufzeigen sollen. Außerdem werden Informa-
tionen durch ein Gespräch mit dem Best-Practice-Beispiel Studiosus Reisen München GmbH erhoben. 
Das Experteninterview ist eine Form der qualitativen Forschung (vgl. BOGNER / MENZ 2007 (a): 7), also dem 
Bereich der nicht-standardisierten Verfahren entstammend, welche den standardisierten gegenüber eine 
höhere Kontextsensitivität, Freiheit und Flexibilität aufweisen (vgl. TRINCZEK 2007: 226f.). Sie haben das Ziel 
der Rekonstruktion des exklusiven, detaillierten und umfassenden handlungsorientierenden Wissens über 
besondere Wissensbestände und Praktiken von daher als Experten zu bezeichnenden Personen (vgl. MEUSER 
/ NAGEL 2007: 51; PFADENHAUER 2007: 99; BOGNER / MENZ 2007 (b): 73f.). In der vorliegenden Arbeit werden 
Leitfadeninterviews verwendet, da andere Arten der Experteninterviews (z.B. narrativ = ohne jegliche the-
matische Vorstrukturierung; Person, nicht dessen Funktion im Vordergrund) mangels Gesprächslenkung 
nicht den Fokus auf „die auf einen bestimmten Funktionskontext bezogenen Strategien des Handelns und 
Kriterien des Entscheidens“ (MEUSER / NAGEL 2007: 52) legen können (vgl. S. 51f.). Sie erlauben das Nachfragen 
nach dem „Wie“ des Entscheidens / Handelns mit der Möglichkeit der Darlegung an Praxisbeispielen, aus 
denen die „Entscheidungs- bzw. Verfahrenslogik“ (S. 54) rekonstruiert werden kann (ebd.). Um das Nachfra-
gen grundlegender Informationen und damit dem Verlust des Bildes als kompetenter Interviewer zu vermei-
den, ist bei der Erstellung des Leitfadens Vorwissen nötig (ebd.), welches in den vorherigen Kapiteln erhoben 
wurde. 
BOGNER / MENZ (2007 (b): 64f.) fassen drei Arten von Experteninterviews zusammen: das eher offen gehal-
tene explorative Interview dient der Strukturierung des Untersuchungsgebiets und der Hypothesenerstel-
lung, wohingegen das bereits im Vorfeld relativ ausdifferenzierte systematisierende Interview auf systemati-
sche und lückenlose Informationsgewinnung von aus der Praxis gewonnenem Handlungs- und Erfahrungs-
wissen abzielt. Das theoriegenerierende Interview schließlich dient der Theoriebildung auf Grundlage mehre-
rer geführter Interviews und darin vorkommenden Vergleichbarkeiten. Diese Betrachtung ist notwendig, um 
dem Kritikpunkt von Experteninterviews, der fehlenden Standardisierung von Verfahrensweisen, methodisch 
zu begegnen. Diese Arbeit verwendet die zweite Form, da FZTW-spezifische Informationslücken der For-
schungsfrage geschlossen werden sollen. 
Der Gesprächsleitfaden wurde auf Grundlage des Theorieteils der Arbeit erstellt und strukturiert, wodurch 
die Auswertung erleichtert wird, da die Informationen eher gebündelt, als zerstreut im Gespräch vorliegen. 
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Es ist ein halbstandardisierter Bogen, da einige standardisierte Elemente wie die Erhebung der Fluktuations-
rate oder die Mitarbeiteranzahl, enthalten sind. Er wurde für einen befragten Verein angepasst und durch 
Auslassen einiger Fragen individualisiert (die Grundform ist im Anhang, Kapitel 10.3 vorzufinden). 
Die Durchführung der Gespräche verlief, wenn möglich und gewünscht, face-to-face. Andernfalls wurde das 
Interview per Telefon geführt, wodurch zwar nonverbale Kommunikationsanteile verloren gingen, was aber 
für explorativ-systematisierende Interviews nicht hinderlich ist (vgl. CHRISTMANN 2007: 218). Im Gegenteil, 
„nur so bleibt die methodologische Forderung qualitativer Sozialforschung gewahrt, der Forschungsprozess 
müsse sich den im Feld vorfindlichen Strukturen der Alltagskommunikation fügen“ (TRINCZEK 2009: 236). In 
beiden Fällen wurde der Leitfaden im Vorfeld des Gesprächs per E-Mail zugesendet, damit die Experten sich 
für das Gespräch vorbereiten konnten. Von einigen Interviewpartnern wurde es explizit gefordert. Die Ge-
spräche wurden zwischen dem 13.05.2014 und dem 23.05.2014 geführt und mit einem digitalen Diktiergerät 
aufgezeichnet. 
Da es sich um qualitative Interviews handelt, ist das Gütekriterium der Repräsentativität nicht gewahrt. Die 
Kriterien der quantitativen Forschung (Reliabilität, Validität, Objektivität) sind nicht auf die qualitative For-
schung zu übertragen (vgl. MEY / VOCK / RUPPEL o.J.; STANGL o.J.), hier gelten andere, nicht standardisierte 
Kriterien, wovon in dieser Arbeit die folgenden Beachtung finden: Der Grad der Umfassendheit beschreibt, 
wie hoch der Grad der Vorselektion ist. Der Leitfaden beinhaltet sowohl vorher festgelegter Kriterien, als 
auch Fragen, die der Interviewte komplett frei beantworten kann (Bsp.: Sind noch weitere Maßnahmen vor-
handen, die sich positiv auf die Verbundenheit mit dem Unternehmen auswirken?). Die Transparenz des Er-
hebungsablaufes ist durch das Festhalten des Leitfadens und der Transkription der Gespräche gewährleistet. 
Schließlich ist die Zuverlässigkeit und Objektivität der Auswertung zu nennen, die ebenfalls durch eine gründ-
liche Transkription und Offenlegung der Daten zumindest prüfungsintern gegeben ist. (vgl. STANGL o.J.). 
Die Auswertung der Gespräche verläuft zunächst über den Schritt der Transkription. Da bei diesen Experten 
der Sachinhalt und weniger die Deutung des Gesprochenen, die sogenannte hermeneutische Analyse (wie 
z.B. bei einem Interview mit einem Politiker), vorrangig ist, wird in der Transkription auf Laute wie „ähh“ oder 
ähnlich verzichtet und das Gespräch, wenn notwendig, leicht geglättet, ohne den Inhalt zu verändern. In 
einem zweiten Schritt werden dann zu den einzelnen befragten Themen Analyseeinheiten erstellt, die durch 
die Strukturierung des Leitfadens bereits gut ausdifferenziert sind. Darauf wird eine der qualitativen Inhalts-
analyse entstammenden deduktive Analyse angewendet, was bedeutet, „schon vorher festgelegte, theore-
tisch begründete Auswertungsaspekte an das Material heranzutragen“ (MAYRING 2000: 4f.), sodass das Ma-
terial mit einem dem Leitfaden entspringenden Kategoriensystem durchkämmt wird. In einem zweiten 




6. Untersuchung der Mitarbeiterbindung und Fluktuation im Freizeit- und 
Tourismusmarkt 
Die nachfolgenden Ausführungen beinhalten die aus den Interviews gewonnenen Informationen. Diese sind 
thematisch analog zu den Themenblöcken des Theorieteils zusammengefasst und werden an geeigneter 
Stelle durch zusätzliche Kriterien der Experten ergänzt. 
6.1 Marktabgrenzung und Untersuchungsobjekte 
Die befragten Unternehmen entstammen alle dem Forschungsfeld der vorliegenden Arbeit, der Freizeit- und 
Tourismuswirtschaft. Daher ist die einleitende Markteinordnung aus Kapitel 2.4 auch für die vorgestellten 
Unternehmen zutreffend. Es wurde versucht, Unternehmen aus verschiedenen Bereichen der FZTW zu un-
tersuchen, um einen schlaglichtartigen Querschnitt zu erhalten. Im Folgenden werden in der Originalfassung 
die Unternehmen vorgestellt und ggfs. der zugehörige Markt präzisiert. An dieser Stelle findet eine Anony-
misierung statt: 
 Der Touristikkonzern ist ein global agierendes Reiseunternehmen mit verschiedenen Produkten der 
Dienstleistungskette. Das Gespräch wurde mit einem Leadership Development Manager am 15.05.2014 
um 17 Uhr geführt (Transkript T2). 
 Das Science Center ist dem Markt der neuen Erlebniswelten, genauer den erlebnisorientierten Lernor-
ten, zuzuordnen (vgl. FREERICKS ET AL. 2010: 215). „Erlebniswelt“ wird „als Oberbegriff für eine Vielzahl 
und Vielfalt von Themenwelten und Shoppingcentern, Freizeit- und Vergnügungsparks im inner- und au-
ßerstädtischen Bereich“ (OPASCHOWSKI 2000: 33) verstanden, doch eine genaue Definition fällt schwer 
(vgl. STEINECKE 2009: 2). Das Gespräch wurde mit der Leiterin Unternehmenskommunikation am 
21.05.2014 um 16 Uhr durchgeführt (Transkript T3). 
 Die Event Agentur ist eine Full-Service-Agentur mit dem Angebot verschiedener Produkte der Veranstal-
tungsbranche. Das Gespräch wurde mit dem Teamleiter Regional und Personalleiter am 23.05.2014 um 
11 Uhr durchgeführt (Transkript T4). 
 Der Sportverein ist ein gemeinnütziger Verein, der mit seinen Anlagen den Breitensport und die gesell-
schaftliche Bildung Jugendlicher und junger Erwachsener fördert. Das Gespräch wurde mit dem ge-
schäftsführenden Vorstand am 23.05.2014 um 16:30 Uhr geführt (Transkript T5). 
6.2 Experteninterviews 
Der Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterbindung und einer langfristigen und nachhaltigen Unterneh-
mensperformance wird von den befragten Unternehmen als hoch bis sehr hoch angesehen (vgl. T2: 24; T3: 
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37f.; T4: 4ff.; T5: 17f.). Der Experte des Touristikkonzerns stellt bezüglich der Mitarbeiterbindung zudem die 
Zielgerichtetheit heraus, durch welche Bindungsvorkehrungen auf Personen gerichtet sind, die durch ihre 
Qualifikationen und Fähigkeiten einen Nutzen für das Unternehmen mit sich bringen (vgl. T2: 24ff.). Es be-
deutet also nicht jegliches, sondern nur das richtige, dem Unternehmen förderliche Personal zu halten. Dass 
MB auch Kundenbindung bedeutet, weil es für Kunden wichtig ist, einen verlässlichen und sich nicht ständig 
wechselnden Ansprechpartner zu haben, wurde vom Personalleiter der Event Agentur besonders herausge-
stellt (vgl. T4: 5ff.). 
Sich auf die Personalwirtschaft auswirkende gesellschaftliche Wandlungserscheinungen werden unter-
schiedlich wahrgenommen. Der Touristik-Experte nannte als Einziger die Verknappung auf dem Arbeitsmarkt 
als Folge des DW und eine Änderung der Bedürfnisstruktur der AN (Wertewandel), wobei er in diesem Zu-
sammenhang von der Generation Y spricht (vgl. T2: 66ff.). Die anderen Unternehmen nehmen den DW nicht 
als Problem wahr, noch nennen sie ihn. Außerdem sehen sie sich dem Wertewandel durch die vorhandenen, 
an die Bedürfnisse der AN orientieren, Arbeitsbedingungen bereits gewappnet (vgl. T3: 101; T4: 61, 108ff.). 
Als weiteres Problem wurde von zwei Experten eine Akademisierung der Gesellschaft genannt, durch welche 
Akademiker zum Teil hoch qualifiziert sind, aber die Qualifizierungen für die zu tätigenden Aufgaben nicht 
zielführend sind und zu wenig Praxiserfahrung vorliegt, weswegen viel Wert auf die Berufsausbildung gelegt 
wird (vgl. T4: 26ff.; T5: 49ff.). 
Zu den Vor- und Nachteilen der Arbeitsmodalitäten in der FZTW ist auf der Vorteilsseite ein recht einheitli-
ches Bild festzustellen, da immer wieder die Identifikation mit freudestiftenden Dienstleistungsprodukten 
bzw. Aufgaben erwähnt wird (vgl. T2: 98ff.; T3: 141ff.; T5: 89). „Da kann sich jeder sehr stark mit identifizieren 
und auch begeistern lassen.“ (T2: 103f.). Die Nachteile hingegen werden unterschiedlich betrachtet. Ein Per-
sonalverantwortlicher stellte das Problem heraus, dass klassische Corporate Functions wie Finance oder Con-
trolling in der Touristik als weniger attraktiv wahrgenommen werden, als in der Industrie oder zum Teil das 
Bewusstsein dafür fehlt, dass die Touristik diese Felder auch abdeckt (vgl. T2: 120ff.). Eine anderer Eindruck 
war, dass Arbeitsumstände wie das Arbeiten an Wochenenden oder Feiertagen und die hohe Erreichbarkeit 
sowohl als Vor- als auch als Nachteile ausgelegt werden können, weil es Personen gibt, die klassisch von 
Montag bis Freitag arbeiten möchten, andere hingegen über Abwechslung erfreut sind (vgl. T3: 122ff.). Über 
eine ähnliche Auffassung verfügt der Event-Experte, der in der Branche generell keine Nachteile sieht, son-
dern es als Vorteil empfindet zu wissen, in welchen Phasen eine höhere Arbeitsbelastung ansteht und welche 
weniger belastungsintensiv sind, da die AN sich so entsprechend auf diese Phasen einstellen können (vgl. T4: 
91ff.). 
Den Personalentwicklungsmaßnahmen wird von den Experten eine hohe Bindungskraft zugesprochen (vgl. 
T2: 134ff.; T3: 161ff.; T4: 133ff.; T5: 112ff.). Sie ist „wirklich an höchster Stelle auch gesetzt worden“ (T2: 
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135f.). Die getroffenen Maßnahmen sind zum großen Teil klassische Vorkehrungen, die auch aus anderen 
Branchen bekannt sind. Dies sind zum Beispiel fachliche Fortbildungen im IT-Bereich (vgl. T2: 158ff.), eine 
internationale Ausrichtung (166ff.), die Erweiterung sozialer Kompetenzen (vgl. T3: 152ff.) oder die Erweite-
rung von Produktkenntnissen, etwa bei Schulungen oder Messen (vgl. T4: 115ff.). Außerdem wurde das „lear-
ning by doing“ von zwei Unternehmen besonders hervorgehoben (vgl. T4: 113; T5: 113), das „Lernen im täg-
lichen Sein“ (T4: 112f.). Von einigen Organisationen wird die Win-Win-Situation exponiert, da einerseits die 
Mitarbeiter durch die Personalentwicklung zufriedener werden, weil sie sich persönlich wie fachlich weiter-
entwickeln können, andererseits aber das Unternehmen von dem Kompetenzzuwachs profitiert oder sich im 
Zuge einer Nachfolgesicherung eine Risikominimierung bei Personalabgängen einstellt (vgl. T2: 175ff.; T4: 
116f.). 
Die Personalführung wird als ein kritischer Faktor angesehen, der große Auswirkungen auf den Wunsch eines 
Arbeitnehmers in einem Unternehmen zu verbleiben hat (vgl. T2: 192ff.; T3: 174ff.; T5: 122), sie ist „grund-
sätzlich sehr wichtig“ (T5: 122). Der Experte der kleinsten Organisation mit den wenigsten zu führenden Ar-
beitnehmer spricht interessanterweise von sich aus von dem Leadership-Ansatz und führt in diesem Zusam-
menhang aus, dass es wichtig ist, seinen Mitarbeitern Visionen vorzugeben und sie zur Eigenverantwortlich-
keit zu fordern und zu fördern (vgl. T5: 126ff.). Doch auch die anderen Unternehmen stellen die Prinzipien 
der kooperativen Führung und des Leadership-Ansatzes, wie eine autonome Zeit- und Aufgabengestaltung, 
ein offener Kommunikationsaustausch, das Prinzip der offenen Tür oder auch konstruktives Feedback in MA-
Gesprächen, heraus (vgl. T2: 203f.; T3: 183; T4: 138; T5: 129ff.). Bei dem Touristik-Konzern sind diese Aspekte 
im Rahmen eines allgemeinen Kompetenzmodells, welches auch die Kompetenzen zwischen Führungskräf-
ten und MA behandelt, verankert und bieten so sowohl den Führungskräften, als auch den Mitarbeitern ver-
lässliche und transparente Orientierungspunkte, wodurch das Vertrauen in die Organisation steigt. Insgesamt 
wurde klar, dass die aus der theoretischen Analyse abgeleiteten Ansätze zur Mitarbeiterführung zum Teil in 
der FZTW-Praxis umgesetzt werden. 
Das Thema Work-Life-Balance erfährt in der Freizeit- und Tourismuswirtschaft wegen der phasenweise ho-
hen Arbeitsbelastung eine besondere Bedeutung und wird von den Experten als wichtiges Bindungselement 
anerkannt (vgl. T2: 241; T3: 237ff.; T4: 197ff.; T5: 164ff.). „Grundsätzlich würde ich aber sagen, dass das eine 
sehr sehr hohe Bedeutung hat“ (T3: 240f.). Von zwei Unternehmen wird in diesem Zusammenhang von der 
Schaffung einer Wohlfühlatmosphäre gesprochen (T3: 237f.; T4: 197ff.). Doch auch beim Thema Work-Life-
Balance gilt, dass die genutzten Instrumente prinzipiell klassische W-L-B-Instrumente sind, die es auch in an-
deren Branchen gibt. Zu nennen sind hier zunächst die Modelle Teilzeit, Gleitzeit, Arbeitszeitkonten und Te-
learbeit, die von allen Experten genannt wurden (vgl. T2: 217ff.; T3: 203ff.; T4: 179ff.; T5: 142ff.). Auch Wie-
dereinstiegsunterstützungen und günstige Kredite in finanziellen Notlagen sind verbreitet (vgl. T2: 220; T3: 
44 
 
207; T4: 194f.; T5: 142). Weitere Vorkehrungen, wie Sabbaticals, Werkswohnungen oder auch Betriebskin-
dergärten sind partiell vorhanden (vgl. T2: 218f.; T3: 204f.; T4: 191ff.) und können nicht generell empfohlen 
werden. Hierfür muss auf eine Bedürfnisanalyse im Rahmen von MA-Befragungen oder MA-Jahresgesprä-
chen zurückgegriffen werden. Die Experteninterviews haben allerdings gezeigt, dass entgegen der Annahme 
im Theorieteil einiges für eine Erhaltung der Balance zwischen Arbeits- und Privatleben getan wird. 
Das Phänomen Teambuilding wurde von einigen Organisationen so verstanden, wie es in Kapitel 4.4 aufge-
führt wurde, also zusätzlich zu dem geläufigen Team-Gedanken als ein die konstruktive Produktivität fördern-
der Prozess, der begleitend zum alltäglichen Geschäft durch zum Beispiel Coachings, Konfliktmanagement-
Seminare oder Teammitgliederanalysen gefördert wird (vgl. T2: 249ff.; T3: 153). Ein anderes Unternehmen 
sieht das Teambuilding in der richtigen Zusammenstellung der Mitglieder auf Grund von Erfahrungswerten 
verortet (vgl. T4: 206ff.). Die kleinste Organisation, der Verein, versteht unter Teambuilding einerseits „fami-
liäre“ Tätigkeiten, wie Weihnachtsfeiern oder Freimarktbesuche und andererseits das Zusammenschweißen 
durch das gemeinsame Bewältigen von Projekten, „selbst der Job kann Teil des Teambuildings sein“ (T5: 
182f.). Es wird deutlich, kein einheitliches Verständnis des Begriffes besteht und die Optimierung der Team-
arbeit in Unternehmen unterschiedlich professionell gestaltet wird. 
Abgesehen von diesen Vorkehrungen, gab es in den Organisationen noch einige weitere Nebenleistungen 
und Faktoren, die in Bezug zum Thema Mitarbeiterbindung genannt wurden. Ein betriebliches Gesundheits-
management mit physiologischer und psychologischer Unterstützung, beispielsweise im Rahmen von 
Coachings oder Betriebssportmöglichkeiten, wurde von einem Unternehmen herausgestellt (vgl. T2: 233ff.). 
Außerdem wurde eine leistungsgerechte Vergütung von mehreren Unternehmen genannt (vgl. T2: 276f.; T4: 
218; T5: 189ff.), wobei von drei Unternehmen darauf hingewiesen wurde, dass neben materiellen Anreizen 
auch immaterielle Anreize, wie eine förderliche Beziehung zu Vorgesetzten, eine gute Arbeitsatmosphäre 
und ein allgemeines „Wohlfühlen“ für die Bindung der Mitarbeiter notwendig sind (vgl. T2: 277ff.; T3: 237ff., 
252ff.; T4: 218). 
Die Analyse der Übertragbarkeit der besprochenen Vorkehrungen auf Saison- und Aushilfskräfte zeichnet 
das Bild ab, dass die Maßnahmen prinzipiell übertragbar sind, wenn die Arbeitsplätze der Festangestellten 
und der SuA die gleichen sind. Der Experte der Touristik sagt diesbezüglich aus „Ich denk mal bedingter, da 
wir jetzt auch über Saisonkräfte teilweise sprechen, ich denke da an Reiseleiter, die da eine Saison, zwei 
Saisons arbeiten“ (T2: 286f.) und sieht daher die Anwendung der Vorkehrungen aus seinem Büroarbeitsplatz-
Umfeld als kaum gegeben an. Die anderen Experten, bei deren Unternehmen SuA Tätigkeiten ausüben, die 
denen von Festangestellten gleichen, sehen eine hohe Übertragbarkeit der Maßnahmen und wenden sie auf 
diese Kräfte an (vgl. T3: 281ff.; T4: 224ff.; T5: 203ff.). Vorkehrungen wie MA-Jahresgespräche oder geführte 
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Seminare können ohne großen Mehraufwand auch auf Saison- und Aushilfskräfte übertragen und damit de-
ren bindungsfördernde Eigenschaften genutzt werden. 
Im Zusammenhang mit dem Thema Variety Seeking wurde deutlich, dass sowohl Unzufriedenheiten mit dem 
aktuellen Arbeitgeber, als auch die Suche nach neuen Aufgaben, Projekten, höherem Einkommen, etc. bei 
vorhandener Zufriedenheit mit dem aktuellen AG Gründe für Kündigungen darstellen (vgl. T2: 300ff.; T3: 
297ff.; T4: 235ff.; T5: 216ff.). Zum Teil werden die Gründe auch in Faktoren gesehen, auf die ein Unterneh-
men keinen Einfluss hat, wie etwa ein Wohnortswechsel oder ein Studium nach der Ausbildung (vgl. T3: 
297ff.; T5: 216ff.). Diese Umstände wird es immer geben, weswegen es auch immer ein Mindestmaß an Fluk-
tuation geben wird. Daraus ist abzuleiten, dass eine zwar geringe, aber doch vorhandene Fluktuationsrate 
nicht zwingend als Indikator für ineffektive Bindungsmaßnahmen gelten kann. 
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7. Analyse des Best-Practice-Beispiels Studiosus Reisen München GmbH 
Studiosus hat sich anhand der Theoriebetrachtung und des Interviews im Sinne eines Benchmarkings als Best-
Practice-Beispiel in der FZTW aufgetan, was in der folgenden Analyse deutlich wird.  
7.1 Studiosus Reisen München GmbH 
Die Studiosus Reisen München GmbH ist Deutschlands größter Studienreise-Veranstalter in Familienbesitz. 
Das mittelständische Unternehmen agiert global und operiert über die drei Unternehmensgruppen Studiosus 
Reisen GmbH (Studienreisen, inkl. der Marke Studiosus als Marktführer in Europa), Marco Polo Reisen GmbH 
(Erlebnis- und Entdeckerreisen) und Studiosus Gruppenreisen GmbH. Die gesamte Unternehmensgruppe be-
schäftigt 310 Mitarbeiter und 600 ReiseleiterInnen, welche 2012 97.400 Kunden betreuten und damit einen 
Umsatz von 233 Millionen Euro erwirtschafteten (vgl. STUDIOSUS REISEN MÜNCHEN GMBH (A) o.J. & (B) o.J.).  
„Der Erfolg von Studiosus basiert auf den Leistungen seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.“ (STUDIOSUS 
REISEN MÜNCHEN GMBH (C) o.J.). Diese Aussage spiegelt die in der Arbeit herausgestellte Stellung des Personals 
als kritische Ressource im Dienstleistungsprozess und dessen entgegengebrachte Wertschätzung wider. Stu-
diosus begründet diese Ansicht damit, dass die hohen Erwartungen der Kunden nur von qualifizierten, moti-
vierten und leistungsbereiten MA befriedigt werden können, welche damit die Zukunfts- und Wettbewerbs-
fähigkeit des Unternehmens sichern. Daraus schließen sie: „deshalb wollen wir unsere Mitarbeiter im Un-
ternehmen halten und ihnen ein attraktiver Arbeitgeber sein“ (ebd.). Dies wird über die Möglichkeit der 
fachlichen wie persönlichen Weiterentwicklung, einer chancengerechten Personalpolitik und freiwilligen so-
zialen Grundleistungen realisiert, welche die jährlich erhobene Zufriedenheit der Mitarbeiter langfristig auch 
in Krisenzeiten wie der Finanzkrise 2008/2009 hochhalten. (ebd.).  
Daher werden unterschiedliche Maßnahmen angeboten: 
1. Work-Life-Balance: flexible Arbeitszeiten und Jahresarbeitszeitkonten, Fahrtkostenzuschüsse für 
den ÖPNV, Obst, Rückengymnastik, Betriebssport 
2. Teambuilding: Betriebsausflüge, Weihnachtsfeiern, Abteilungsessen 
3. Vereinbarkeit von Beruf und Familie (ein Aspekt der WLB, der besonders herausgestellt wird): be-
sonders flexible Arbeitszeiten, Eltern-Kind-Tag, Möglichkeit der Rückkehr in Voll- oder Teilzeit  Aus-
zeichnung mit dem Zertifikat „audit berufundfamilie“ am 30.08.2012 von der vom Bundesfamilien-
ministerium unterstützten Organisation "berufundfamilie". 
4. Feedback-Kultur: Mitarbeiterjahresgespräche (Beurteilung des vergangenen und Zielvereinbarun-
gen für kommendes Jahr), 360°-Feedback (anonyme Beurteilung der Führungskräfte), Mitarbeiter-
befragung (standardisierte, anonyme Erhebung der Zufriedenheit und Meinungen der MA) 
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5. Aus- und Weiterbildung: Ausbildung (Finanzierung eines Studiums nach der Ausbildung, anschlie-
ßende Ausbildung zum Touristikfachwirt, spezielle Seminarangebote), Weiterbildungsangebote (of-
fene (freiwillig) und individuell zugeschnittene Angebote (z.B. Coaching) 
6. monetäre Anreize: Urlaubs- und Weihnachtsgeld, betriebliche Altersvorsorge, vermögenswirksame 
Leistungen, kostenfreie Inforeise für neue MA, Geburtstagsgeschenke (ebd.) 
Allen Beschreibungen gemein ist, dass sie mit der Begründung aufgeführt werden, das Personal zu halten. 
Zusätzlich zu den Maßnahmen aus dem Theorieteil, ist die Feedback-Kultur besonders hervorgehoben wor-
den. Daher wurde im Experteninterview auf diesen Punkt gesondert eingegangen. Das Gespräch wurde mit 
Peter Bauer, Abteilungsleiter Personal, am 13.05. um 15 Uhr telefonisch geführt (Transkript T1). 
7.2 Auswertung des Interviews 
Im Folgenden werden die erlangten Informationen des Gesprächs auf die Theoriebasis projiziert. 
7.2.1 Bedeutung des Personals und der Personalbindung 
Herr Bauer spricht der Mitarbeiterbindung für die langfristige Unternehmensperformance eine „hohe Re-
levanz“ (T1, 15) zu, welche er direkt aus den Unternehmenszielen ableitet, da eines der Unternehmensziele 
die nachhaltige Zufriedenheit der MitarbeiterInnen darstellt. Dieses Ziel wird eingehalten, wie die jährlichen 
MA-Befragungen ergeben, in welchen die Gesamtzufriedenheit der MA erhoben wird. Diese ist konstant 
hoch (Skala 0-10) zwischen 7,5 und 8,2 in den letzten Jahren (vgl. STUDIOSUS REISEN MÜNCHEN GMBH (D) o.J.). 
Auf die Frage hin, welche gesellschaftlichen Wandlungen er sieht, die sich personalwirtschaftlich erkenntlich 
machen, nennt er den demographischen Wandel (T1, 62) als Auslöser für einen Rückgang an Erwerbsperso-
nen (79). Den Wertewandel nennt er nicht und auf Nachfrage führt er aus, dass er in dieser Hinsicht keine 
Auswirkungen auf die Arbeitswelt bei Studiosus sieht. Allerdings verneint er nicht den Wertewandel selbst, 
sondern führt aus, dass schon seit Beginn seines Arbeitsverhältnisses bei Studiosus vor 15 Jahren (93) die 
Unternehmensleitung Werte wie Partizipation oder Autonomie bei der Arbeit vorlebt (94) und damit für ein 
angemessenes und zum Verbleib anregendes Arbeitsklima sorgt (97, 102). Schließlich führt er die Technolo-
gisierung auf. Studiosus bekommt weniger Bewerbungen von Reisebüromitarbeitern, da es immer weniger 
Reisebüros gibt, weil Buchungen mehr und mehr über das Internet ablaufen (62ff.). 
Zu den Modalitäten der FZTW erläutert er das „ausgeprägte Saisongeschäft“ (108), welches flexible Arbeits-
zeiten mit sich bringt. Daher sieht er als deutlichen Nachteil eine hohe Belastung in der Hochsaison. Außer-
dem führt er die im Branchenvergleich schlechte Vergütung auf (468ff.) Dem stellt er als Vorteil gegenüber, 
„mehr von der Welt zu sehen, weil man doch vergünstigt reisen kann“ (114).  
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7.2.2 Instrumente zur Personalbindung und deren Effekte 
Als erstes führt Herr Bauer die Feedback-Kultur im Unternehmen auf. Die jährlichen Mitarbeiterbefragungen 
werden getätigt, um daraus „gewisse Maßnahmen ableiten zu können“ (125). Sie deckt viele Themen ab, wie 
etwa die Zufriedenheit oder den Stolz auf Unternehmen und Produkte, die Vergütung oder die Leistung der 
Führungskräfte. Außerdem gibt es Mitarbeiterjahresgespräche zwischen Führungskraft und Mitarbeiter, in 
denen das abgelaufene Jahr analysiert und beurteilt wird und Zielvereinbarungen für das kommende Jahr 
getroffen werden (131ff.). Schließlich gibt es Teamklimaanalysen, in denen sowohl die Teamarbeit an sich, 
als auch das Verhältnis zum Vorgesetzten erörtert wird (136ff.). 
Die ausgeprägte Feedback-Kultur fand bisher in der Arbeit keine große Beachtung. Allerdings ist sie durchaus 
ein angezeigtes Instrument: Die Wahrnehmung, Auswertung und Einbringung der Bedürfnisse der MA erfüllt 
viele bindungsfördernden Kriterien. Exemplarisch sei die Commitment-Theorie aufgeführt. Durch die Auf-
nahme der Anregungen der AN und den daraus abgeleiteten Maßnahmen wird eine Investition in die AN 
deutlich (Beispiele: Zeitaufwand der Auswertung, finanzieller Aufwand für ins Leben gerufene Weiterbil-
dungsmaßnahme). Daher fühlt er sich ebenfalls verpflichtet in Studiosus zu investieren und zwar Zeit und 
Energie (normatives Commitment). Das Respektieren von Bedürfnissen und Einstellungen kann generell als 
Wertschätzung aufgenommen werden und fördert damit die emotionale Verbundenheit zum Unternehmen, 
das affektive Commitment. Das kalkulative Commitment begründet sich darin, dass diese ausgeprägte Feed-
back-Kultur nicht in jedem Unternehmen zu finden ist – ein Wechsel des AG könnte einen Verlust dieser 
Vorteile mit sich bringen, wodurch der AN weiter an Studiosus gebunden wird. 
Die Personalentwicklung ist „bei uns auch ein sehr sehr wichtiges, sehr hochrangig gehängtes Instrument“ 
(T1, 29f.). Neben der Berufsausbildung (67) werden Anpassungs- und Aufstiegsfortbildungen (Sprachkurse, 
IT-Entwicklung, Persönlichkeitsentwicklung, Konfliktmanagement) angeboten, welche meistens in den MA-
Jahresgesprächen, aber auch unterjährig, initiiert werden (199ff.). Auch MA, die in einen anderen Bereich 
wechseln wollen, werden bei beidseitigem Wunsch „über vorweg definierte Entwicklungsmaßnahmen“ (193) 
gefördert, wenngleich keine kompletten beruflichen Umschulungen angeboten werden (189ff.). Besonders 
stellte er den Zukunftsworkshop heraus (148ff.), in dem langjährige MA an einem von der Unternehmenslei-
tung vorgegebenen Projekt arbeiten, welches die Zukunft des Unternehmens betrifft und meist über ein Jahr 
läuft. Durch das projektorientierte Arbeiten sollen Sättigungserscheinungen bei den Mitarbeitern vermieden 
werden um „denen auch einfach mal wieder die Möglichkeit [zu] geben, was Neues selber zu machen und 
kennen zu lernen“ (165). Dieses Vorgehen entspricht dem Personalentwicklungsinstrument Job Enlargement. 
Die bindungsfördernden Wirkungen der Personalentwicklung sind in Kapitel 4.1 aufgeführt und werden im 
Interview bestätigt. „Der Stellenwert der Personalentwicklung ist sehr hoch“ (209), weswegen kein festes 
Budget vorgegeben wird. „Was gebraucht wird, wird gebraucht“ (216). 
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Der Führungsstil von Studiosus ist in 12 Führungsleitlinien festgehalten und wird von der Unternehmenslei-
tung über das Unternehmensleitbild vorgegeben (226ff.). Diese Leitlinien beinhalten Aspekte wie die Wert-
schätzung der MA, die Orientierung an Zielen der MA-Jahresgespräche oder die angemessene Aufgabenge-
staltung, die Über- und Unterforderung verhindern soll (232ff.). Im Sinne des herausgearbeiteten Leadership-
Ansatzes, sollen Führungskräfte die MA fördern und geben daher z.B. deren Ideen nicht als ihre eigenen aus, 
sondern leiten sie adäquat an die Unternehmensleitung weiter (243ff.). „Daraus ergibt sich eben schon ein 
sehr kooperativer Führungsstil“ (248), der sich mit der analysierten kooperativen Führung deckt (s. Abb. 10). 
Auf die Frage, ob „eine Unzufriedenheit mit einem Führungsstil dazu führen könnte, dass man sich dem Un-
ternehmen abwendet“ (281f.) – nach Ausschöpfen von Klärungsversuchen – antwortet Herr Bauer: „Natür-
lich. Das ist ganz klar, ich denke sowas gibt’s überall“ (283) und bestätigt damit die theoretische Annahme. 
Das nächste Maßnahmenfeld betrifft die Work-Life-Balance. Hier werden von Studiosus mehrere Vorkeh-
rungen zur Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben getroffen: Teilzeit, Sabbaticals, Wiedereinstiegszusa-
gen, Job Sharing, Langzeitarbeitskonten und eine sogenannte flexible Jahresarbeitszeit (290ff.). Der Teilzeit-
anteil beträgt 30% und ist im hohen Frauenanteil (80%) begründet, von denen viele Mütter sind (291ff.). Die 
flexible Jahresarbeitszeit bedeutet, dass „im Grunde jeder kommen und gehen [kann], wann er will, mit ge-
wissen Einschränkungen“ (329f.). Im Rahmen der flexiblen Jahresarbeitszeit wird eine Jahressollzeit für das 
kommende Jahr erstellt, die dann von den Abteilungsleitern individuell und saisonangepasst auf Monatssoll-
zeiten verteilt werden kann, sodass die Tagessollzeiten je nach Saison zwischen 6,5 und 9 Stunden schwanken 
können. Ein MA kann aber bei einer Sollzeit von z.B. 8 Stunden auch nach 7 Stunden gehen, wenn er keine 
Aufgaben mehr hat und Überstunden abfeiern oder einen Ausgleichstag nehmen, den nur in Ausnahmefällen 
von der Führungskraft geblockt werden können. Am Jahresende können Überstunden entweder in das 
nächste Jahr mitgenommen, auf das Langzeitarbeitskonto transferiert (inklusive Verzinsung) und/oder aus-
bezahlt werden. Die Entscheidung dafür liegt weitestgehend bei dem AN (328ff.). Diesem Instrument werden 
in den MA-Befragungen Zufriedenheitswerte zwischen 8,8 und 9,5 zugeschrieben. 
Gerade die W-L-B Maßnahmen haben bei Studiosus eine große Bindungswirkung, „Das hören wir immer, dass 
das gerade auch für die Eltern, für die Mütter ein sehr wichtiger Aspekt ist“ (375f.). Die aus der Theorie ab-
geleitete Wirkung bestätigt sich erneut in der Praxis. Die Maßnahmen müssen allerdings, wie eingangs im 
Kapitel 4 erwähnt, individuell geprüft werden. Die Nutzung einer im Bürokomplex vorhandenen Kinderkrippe 
z.B., die in dieser Thesis als Vorteil für den AN herausgestellt wurde, wird kaum genutzt, da die Eltern ihre 
Kinder lieber in heimatnahe Kindergärten schicken, weil dort auch deren Freunde wohnen, mit denen sich 
die Kinder auch außerhalb des Kindergartens treffen wollen (320ff.). Hier führt die Entfernung des Arbeits-
platzes zum Wohnort zu einer Unwirksamkeit der Maßnahme. Es wird klar, dass die Vorkehrungen nicht blind 
getroffen werden dürfen, sondern immer auf Basis der Auswertung einer Bedürfnisanalyse /MA-Befragung. 
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Zum Thema Teambuilding führt er die Teamklimaanalyse, Teammeetings und Abteilungsessen auf, in denen 
die MA über die Geschehnisse bei Studiosus aufgeklärt und informiert werden (380ff.). Die MA werden an-
geregt, offen ihre Gedanken einzubringen und Konflikte produktiv auszutragen. Zur Erreichung dieser Kom-
petenz werden Workshops gehalten, die das Funktionieren im Team ermöglichen und fördern (405ff.). 
Die Auswirkungen der Teamarbeitsumstände auf einen Bindungswunsch sieht der Experte, wie auch die the-
oretische Betrachtung, als „sehr hoch an“ (398). 
Als weitere, abrundende Maßnahmen erwähnt Bauer noch einen Zusatzurlaub, der sich nach der Zugehö-
rigkeit staffelt (kalkulatives Commitment), die erwähnten Reisevergünstigungen und Feste/Veranstaltungen 
für Mitarbeiter, wie zum Beispiel jährliche Betriebsausflüge oder Besuche auf dem Oktoberfest. Außerdem 
erhalten die Mitarbeiter zu Ostern / Weihnachten Schokolade – welche vom Unternehmensleiter persönlich 
verteilt werden und seine Wertschätzung für die Leistungen und Persönlichkeiten der MA ausdrücken. Die 
Bindungswirkung eines gestenhaften „Dankes“ von höchster Stelle ist nicht hoch genug zu bewerten (affek-
tives Commitment). Außerdem gibt es ein ausgeprägtes Gesundheitsmanagement (Rückenschule, Yoga, etc.) 
und Annehmlichkeiten, wie frisches Obst oder Geschenke zu Geburtstagen (415ff.). 
Die Frage nach der Anwendbarkeit der aufgeführten Maßnahmen auf Saison- und Aushilfskräfte beantwor-
tet Herr Bauer mit „also sicherlich nicht alles“ (435ff.). Leistungen wie Zusatzurlaub gibt es nicht, Reisever-
günstigungen im eingeschränkten Maße, Betriebsausflüge und Feiern je nachdem, wie lange sie schon bei 
Studiosus arbeiten. Die Geschenke gibt es auch für Saison- und Aushilfskräfte und auch bei der MA-Befragung 
dürfen sie teilnehmen. Die bestehenden Vorkehrungen werden also auf diese Kräfte angewendet, im Rah-
men der Vorgaben der Unternehmensleitung. Damit ist die Praktizierbarkeit nach eigenem Ermessen gege-
ben. Die Rentabilität ist gewährt, da der Mehraufwand nicht größer ist, als für einen Festangestellten. Man 
darf bei der Betrachtung allerdings nicht vergessen, dass es sich um Büroarbeitsplätze handelt. 
Die Kündigungs-/Fluktuationsgründe verortet Bauer in vier Faktoren. Zunächst ist dies der hohe Frauenan-
teil, da Mütter sich öfter dafür entscheiden den Anfahrtsweg zur Arbeit zu minimieren und einen heimatna-
hen AG suchen, um weniger Stress zu erfahren (458ff.). Der Ausweg eines Betriebskindergartens ist, wie er-
wähnt, nicht gegeben. Außerdem führt er die im Branchenvergleich schlechte Bezahlung auf und erwähnt 
eine ehemalige Mitarbeiterin, die in die Industrie zu BMW wechselte und nun monatlich 1.000€ mehr ver-
dient (465ff.). Ferner ergänzt er, dass manche AN mit dem hohen Saisondruck Probleme haben und lieber 
einer gleichmäßigen Arbeit nachgehen wollen (476ff.). Schließlich führt er mangelnde Aufstiegschancen auf, 
die schon in der theoretischen Analyse der KMU Erwähnung fanden (480ff.) (vgl. Kapitel 2.4). 
Es wird deutlich, dass die (branchenspezifischen) Kündigungsgründe durch die von Studiosus getätigten Maß-
nahmen kompensiert werden sollen (499ff.). Dieser Weg wird erfolgreich beschritten, wie die konstant hohe 
AZ der Studiosus-Mitarbeiter und die daraus resultierende geringe Fluktuationsrate von ca. 10% belegen (4). 
51 
 
8. Maßnahmenkatalog für die Bindung von Mitarbeitern in der Freizeit- 
und Tourismuswirtschaft 
Im Folgenden werden die getätigten theoretischen und empirischen Analysen zu einem Maßnahmenkatalog 
für die Bindung von Mitarbeitern der FZTW synthetisiert. Es lässt sich festhalten, dass die von den untersuch-
ten Organisationen durchgeführten Vorkehrungen zu einem großen Teil allgemeiner Natur und damit auch 
in anderen Branchen zu finden sind. Es wird eher punktuell auf die branchenspezifischen Arbeitsmodalitäten 
eingegangen und versucht, diese mit entsprechenden Aktionen zu kompensieren. 
Grundsätzliche Voraussetzung für einen wirtschaftlichen und zielführenden Einsatz der Maßnahmen ist nach 
Meinung des Verfassers eine mindestens jährlich stattfindende Bedürfnisanalyse, idealerweise im Rahmen 
von anonymen Mitarbeiterbefragungen. Dies schließt persönliche Mitarbeiterjahresgespräche nicht aus und 
kann sie nicht ersetzen, da diese wesentlich individuellere Handlungsspielräume aufweisen. Allerdings ist 
durch die Anonymität von MA-Befragungen ein höchstmöglicher Wahrheitsgehalt gewährleistet und wird 
daher empfohlen. Sicherlich bedarf es aber einer Mindestanzahl an Arbeitnehmern, da bei einer kleinen Be-
legschaft das persönliche Gespräch das Mittel der Wahl darstellt und MA-Befragungen einen zu großen, un-
verhältnismäßigen Aufwand mit sich bringen. 
Außerdem ist die Kommunikation der Maßnahmen sehr wichtig, da so einerseits gewährleistet wird, dass 
diese von der Belegschaft wahrgenommen und nur so als dem Unternehmen zuzuordnende nutzenbringende 
Eigenschafften eingestuft werden. Andererseits erfährt ein MA alleine über das Offerieren der Vorkehrungen 
eine Wertschätzung, die ihn stärker an ein Unternehmen bindet. Die offene und transparente Kommunika-
tion ist abgesehen davon ein gutes Mittel des externen Personalmarketings, da mit den Maßnahmen auch 
neue Arbeitnehmer angeworben werden können, die verstärkt nach arbeitnehmerorientierten Unterneh-
men suchen. 
8.1 Personalentwicklung  
Sowohl die Literaturbearbeitung, als auch die Experteninterviews haben deutlich gemacht, dass fehlende 
Entwicklungsmöglichkeiten und –perspektiven wesentliche Kündigungsgründe darstellen, was auch auf die 
FZTW zutrifft und vor dem Hintergrund der vielen KMUs und den damit einhergehenden begrenzten Karrie-
rewegen ein Problem darstellt. 
Prinzipiell sind viele klassische Entwicklungsmöglichkeiten auch für die FZTW zutreffend und dienen als Ab-
hilfe für oben genanntes Problem. Zu nennen sind hier fachliche und persönliche individuelle wie gruppen-
bezogene Fort- und Weiterbildungen, Karriereplanungen zum transparenten Aufzeigen von vorhandenen o-
der nicht vorhandenen Perspektiven sowie Projekte und Workshops für MA mit einer längeren Zugehörigkeit, 
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um mögliche Sättigungseffekte abzubauen. Speziell für die FZTW bieten sich Sprachkurse, interkulturelle 
Handlungstrainings, Reisen in offerierte Destinationen oder auch Stress- und Zeitmanagement-Angebote zur 
besseren Bewältigung der phasenweisen hohen Belastung und damit zur Anpassung an die branchenspezifi-
schen Arbeitsmodalitäten an. 
Für einige Unternehmen ist außerdem die Berufsausbildung ein wesentliches Instrument der Personalent-
wicklung, weil im Rahmen einer akademischen Ausbildung Kompetenzen erworben werden, die in der Praxis 
nicht benötigt werden (vgl. T4: 41ff.; T5: 45ff.; T6: 9f.). 
8.2 Personalführung 
Im theoretischen Teil der Arbeit wurden Missstände in der Führung von Vorgesetzten als Hauptkündigungs-
grund genannt und auch die Experten maßen der Führung für die Mitarbeiterbindung eine hohe bis sehr 
hohe Relevanz zu. 
Das mögliche „Idealbild“ der Personalführung differiert nicht zwischen der FZTW und anderen Branchen. Es 
gibt vielmehr generell und branchenunabhängig Bedürfnisse, auf die adäquat mit einem entsprechenden 
Führungsstil eingegangen werden muss. Dies begründet sich mit dem analysierten Wertewandel. Aus diesem 
Grund legt der Verfasser einen kooperativen Führungsstil nahe, der sich unter anderem durch das Ermögli-
chen von Autonomie und Partizipation bei der Arbeit und einem hohen Informationsaustausch auszeichnet. 
Außerdem sollten die Potenziale der Mitarbeiter von den Führungskräften erkannt, gefördert und deren Leis-
tungsergebnisse transparent und klar als deren Leistung deklariert in alle Unternehmensrichtungen kommu-
niziert werden. Die Wertschätzung der Leistungen wurde von vielen Experten als wichtiges Element genannt. 
Damit nehmen die Führungskräfte Leadership-Qualitäten an und geben Visionen vor. Sie handeln vor dem 
Hintergrund, den MA mit ihrer Führung zur Selbstführung zu qualifizieren und in diesem Zuge den MA Kom-
petenzen auf Sachbearbeiterebene zuzusprechen. Das erläuterte Beispiel des Schindlerhofs zeigt, dass dies 
auch auf niedrigen Hierarchieebenen möglich ist und zumindest in bestimmten Bereichen flache Hierarchien 
zwecks kurzer Bearbeitungswegen und daraus resultierender höherer Kundenzufriedenheit gerade in der 
Dienstleistung von Vorteil sind. 
Die Grundsätze der Führung sollten von höchster Stelle vorgegeben, vorgelebt und festgehalten werden, 
damit sowohl die Führungskräfte einen Handlungsleitfaden erhalten, als auch die MA bei Unstimmigkeiten 





Dieses Thema wird in Theorie und Praxis als ein sehr wichtiges, in der Zukunft weiter an Wichtigkeit gewin-
nendes Element angesehen. Auch hier ähneln die Vorkehrungen denen anderer Branchen, können aber 
punktuell ausgeweitet und angepasst werden. 
Modelle mit direktem Eingriff in die Arbeitszeit und –abläufe sind ein quasi-Standard und sollten, wo es die 
Arbeitsstrukturen hergeben, angeboten werden. Hierzu zählen Modelle wie Teilzeit, Gleitzeit, Arbeitszeit-
konten, Telearbeit und Sabbaticals. Aus den Modellen mit indirektem Eingriff in die Arbeitszeit ist vor allem 
eine aktive, umfassende Betreuung bezüglich eines beruflichen Wiedereinstiegs angezeigt, um den Arbeit-
nehmern einerseits ihre persönliche Familienplanung zu ermöglichen und andererseits im Rahmen von Vor-
gesprächen, Kontakthaltemaßnahmen und Weiterbildungen während der Auszeit und Wiedereintrittsge-
sprächen eine Entfremdung vom Unternehmen zu vermeiden. Flankierende Maßnahmen, wie günstige Kre-
dite oder Sportangebote sind in jedem Fall auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter abzustimmen, um gerade bei 
mangelnden finanziellen Mitteln eine größtmögliche Effizienz zu garantieren. 
Das Best-Practice-Beispiel zeigt, wie diese Vorkehrungen höchst flexibel gestaltet und an den jeweiligen Be-
trieb und damit an die Modalitäten der FZTW als Arbeitgeber angepasst werden können. Das Modell der 
Gleitzeit wurde auf das Modell der flexiblen Jahresarbeitszeit erweitert und mit diesem Schritt bestmöglich 
an die Bedürfnisse der Arbeitnehmer angepasst, um die Nachteile der Branche, wie Belastungsberge in der 
Hochsaison, auszugleichen. 
8.4 Teambuilding 
Eine produktive Teamarbeit wurde in der Theorie als Fundament für Unternehmenserfolge herausgearbeitet. 
In der Empirie wurde dieser Eindruck bestätigt, wenngleich einige Unternehmen darunter eher ein familiäres 
Konstrukt verstehen, welches durch Weihnachtsfeiern, Betriebsfeste oder Ausflüge gestärkt werden kann, 
wohingegen andere Unternehmen zusätzlich die konkrete Zusammenarbeit im Team analysieren, etwa über 
Persönlichkeitsklassifizierungen, und bei Missständen durch Coachings, Workshops oder Seminaren gegen-
steuern, um Fronten abzubauen. Der Verfasser legt beide Zielsetzungen nahe, also die Stärkung des Wir-
Gefühls, als auch die Förderung einer offenen und auf produktiver Art Konflikte zulassenden Arbeitsstruktur 
in Teams. 
8.5 Feedback-Kultur 
Eine förderliche Feedback-Kultur ist branchenunabhängig, da Rückmeldungen über Leistungen, Zufrieden-
heiten, Prozessen, etc. in jedem Unternehmen zur Weiterentwicklung notwendig sind. Eine solche Kultur 
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sollte Feedback in alle Richtungen ermöglichen und im alltäglichen Betriebsablauf Raum finden, um Unzu-
friedenheiten im Ansatz zu unterbinden. Sie sollte allerdings auch institutionalisiert werden. Von Seiten der 
Mitarbeiter bezogen auf Kollegen, Vorgesetzte, das Unternehmen oder Kunden sind standardisierte und ano-
nyme Mitarbeiterbefragungen ein probates Mittel. Die Beurteilung der Mitarbeiter sollte in Mitarbeiterjah-
resgesprächen möglichst durch den jeweiligen Vorgesetzten erfolgen, wobei das Ausüben konstruktiver Kritik 
im Rahmen von Schulungen gesichert werden und nicht als selbstverständliche Kompetenz angesehen wer-
den sollte. In diesen Gesprächen werden Zielvereinbarungen des letzten Jahres geprüft und für das kom-
mende Jahr aufgestellt. Im Zuge dessen werden Entwicklungsmöglichkeiten besprochen, die das Erreichen 
der Zielvereinbarung ermöglichen. Für die Beurteilung von Führungskräften sind 360°-Feedbacks einzuset-
zen, in denen meist anonym mehrere Personenkreise wie Kollegen, Vorgesetzte oder auch Kunden die Selbst-
beurteilung der Führungskraft um ihre eigenen Beurteilungen ergänzen. 
8.6 Sonstige Maßnahmen 
Ein betriebliches Gesundheitsmanagement hat sich ebenfalls als bindungsfördernde Maßnahme bewährt. Im 
Rahmen von innerbetrieblichen Seminaren wir einer gesundheitsfördernden Arbeitsplatzgestaltung oder Rü-
ckenschulen, einer Ernährungsberatung oder Kooperationen mit externen Fitnessstudios wird zudem die 
langfristige Beschäftigungsfähigkeit der AN unterstützt. 
Außerdem wird eine Vergütung nach dem Prinzip der Leistungsgerechtigkeit nahegelegt. Dessen Grundlage 
ist ein fairer und transparenter Verteilungsschlüssel, wodurch die Belegschaft neben einem festen Grund-
gehalt noch variable Anteile erhält, die an überdurchschnittliche Leistungen und Ergebnisse gekoppelt sind 
und am Unternehmensgewinn beteiligt werden. Dadurch steigen Vertrauen und Engagement in ein Unter-
nehmen. 
Zuletzt sei das Anbieten von Vergünstigungen oder das kostenlose Nutzen von Produkten, die in einem Un-
ternehmen angeboten werden, genannt, welche auch an die Zugehörigkeit im Unternehmen gekoppelt wer-
den können. 
8.7 Saison- und Aushilfskräfte 
Bei Saison- und Aushilfskräften ist zwischen deren Einsatzgebieten zu differenzieren.  
Solange die Arbeitsplätze denen von festangestellten Mitarbeitern ähneln, können deren Vorkehrungen auch 
auf SuA angewendet werden (Beispiel: Science Center). Sie sind eindeutig praktizierbar. Durch ein Abstufen 
der Maßnahmen, etwa nach Zugehörigkeit, kann ebenfalls deren Rentabilität gewährleistet werden (Beispiel: 
Büroarbeitsplätze beim Best-Practice-Beispiel Studiosus). In solchen Fällen liegt es also im Ermessen des Ar-
beitgebers, in wie weit er solche Maßnahmen anbieten möchte. 
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Sobald der Charakter der Arbeitsplätze von dem der festangestellten Mitarbeiter abweicht, wird die Sachlage 
kompliziert. Einerseits, das zeigt ebenfalls das Best-Practice-Beispiel, kann auch in zeitlich befristete Kräfte 
(Beispiel: Reiseleiter) investiert werden, etwa durch eine umfassende, individuelle und persönliche Ausbil-
dung, durch Weiterbildungsmaßnahmen oder einer auf Kundenbefragungen basierenden konstruktiven 
Feedback-Kultur (vgl. STUDIOSUS REISEN MÜNCHEN GMBH (E) o.J.). Dies ist vor dem Hintergrund einer selektiven 
Qualitätsführerschaft zu betrachten. Andererseits sieht die Realität im Massentourismus anders aus. „Das ist 
so ein Job, Saison- und Aushilfskräfte, das ist nur so ein Lebensabschnittszeitraum und ich glaube die Bindung 
funktioniert da anders. […] da sind andere Sachen vor Ort wichtiger“ (T2, 287ff.) ist etwa die Aussage vom 
Experten der Touristik. Es wird wieder das Henne-Ei-Problem deutlich: Auf der einen Seite ist eine Kostenre-
duzierung für zeitlich befristete und eher dem Niedriglohnsektor angehörige Kräfte plausibel, weil Bindungs-
aktivitäten dort die Tendenz haben, unwirtschaftlich zu sein, da viele SuA nach einer oder zwei Saisons nicht 
mehr beim gleichen AG tätig werden. Andererseits können die erläuterten Maßnahmen eine hohe Bindungs-
wirkung haben, sodass die SuA länger dem Unternehmen treu bleiben. Außerdem wird die Chance ver-
schenkt, mögliche spätere Fach- und Führungskräfte zu identifizieren und bereits im Rahmen einer Aushilfs-
tätigkeit an das Unternehmen zu binden. Ein Gespräch mit Klaus Eikmeier, Vorsitzender Reisenetz e.V. – 
Deutscher Fachverband für Jugendreisen, ergab ein weitereres Problem, welches die Personalsituation in 
diesem Bereich verschärft. Er sagt nämlich aus, dass es „bezogen auf Saisonkräfte wie zum Beispiel Reiseleiter 
[…] wegen des kommenden Mindestlohns Folgen geben [wird], die nicht abzuschätzen sind. Daher sind die 




Die vorliegende Arbeit hat den herausragenden Stellenwert der Ressource Personal für eine langfristige Un-
ternehmensperformance, besonders in einer Dienstleistungsbranche wie der Freizeit- und Tourismuswirt-
schaft, herausgestellt. Außerdem wurde klar, dass durch einen konstanten Rückgang an Erwerbspersonen 
ein Wandlungsprozess von einem Arbeitgeber- zu einem Arbeitnehmermarkt eintritt. 
Vor diesem Hintergrund sollten die branchenspezifischen Fluktuationsgründe analysiert und Bindungsmaß-
nahmen aufgezeigt werden.  
Es wurde deutlich, dass branchenstrukturelle Rahmenbedingungen wie ein hoher Frauenanteil und daraus 
vermehrt resultierende Elternzeiten, ein vergleichsweise niedriges Vergütungsniveau, eine saisonal / monat-
lich / wöchentlich / täglich schwankende und phasenweise sehr hohe Arbeitsbelastung sowie fehlende Auf-
stiegs- und Entwicklungsperspektiven in KMU die Hauptgründe für freiwillige Kündigungen in dieser Branche 
darstellen. 
Diesen Nachteilen sollte durch die aufgezeigten Maßnahmen begegnet werden, um über diese Wege eine 
nutzenstiftende Wirkung der Beschäftigung für die Arbeitnehmer – und damit Bindungsfaktoren – zu erzie-
len, wodurch die Nachteile kompensiert werden. Dafür sind die individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter in 
Befragungen zu analysieren, um darauf aufbauend zielführende Maßnahmen zu initiieren. Das Best-Practice-
Beispiel zeigte, dass diese nicht per se Budget-Limits unterliegen müssen, wodurch eine Sichtweise auf den 
zufriedenen, motivierten und qualifizierten Mitarbeiter als Wettbewerbsvorteil erkenntlich wurde. Andere 
Schritte, wie ein gestenreiches Dankeschön für die Arbeit der Mitarbeiter von höchster Stelle, kostet hinge-
gen nur wenig Zeit und Geld bei gleichzeitig hoher Bindungswirkung. 
Die Maßnahmen sind dabei in der Regel genereller Natur (z.B. ein kooperativer Führungsstil), als aber auch 
punktuell branchenspezifischer Natur (z.B. Angebot vergünstigter Reisen, Ausgleichen von Phasen niedriger 
Arbeitsbelastungen durch flexible Gleitzeit in saisonschwachen Zeiten). 
In diesem Sinne ist der erstellte Maßnahmenkatalog als ein Fundament zu sehen, welches von Unternehmen 
zu Unternehmen angepasst und auf die Arbeitnehmerschaft abgestimmt werden muss, dann aber zur ein-






























Erwartung << Erlebnis = Begeisterung 
Erwartung < Erlebnis = Zufriedenheit 
Erwartung : Erlebnis = Konformität 
Erwartung > Erlebnis = Unzufriedenheit 
Erwartung >> Erlebnis = Enttäuschung 
Abb. 13 - Zufriedenheitsstufen (i. A. an PEPELS 2004: 55) 
emotional verbundener MA = Enthusiast 
überzufriedener MA = Multiplikator 
einstellungsneutraler MA = Mitläufer 
betriebsaverser MA = Wackelkandidat 
unfreiwillig gebundener MA = Terrorist 
Abb. 14 - Mitarbeiterverhaltensoptionen (vgl. PEPELS 2004: 
56) 
Von den MA erwartete Leistungen des Unter-
nehmens 
 
Durch das Management wahrgenommene 
MA-Erwartung 
 
Umsetzung der MA-Erwartungen in Leis-
tungsspezifikationen 
 
Tatsächliche Leistungserstellung des Unter-
nehmens 
 
An MA gerichtete Unternehmenskommunika-












Abb. 15 - Darstellung der Zufriedenheitslücken (vgl. PEPELS 
2004: 57) 




Abb. 16 - Formen der Arbeitszufriedenheit und -unzufriedenheit (vgl. VON ROSENSTIEL 2001: 75; nach BRUGGEMANN et al. 1975: 134f.) 
1. „Es ist gut, kann aber noch besser sein!“  
 Produktivitätssteigerung 
2. „Ich arbeite und erreiche viel und sehe keinen Anlass meine Einstellungen zu ändern.“  
 Halten des status quo 
3. „Ich wollte so viel erreichen, aber das scheint hier nicht möglich zu sein.“  
 Geringere Produktivität und Kreativität 
4. „Ich habe mir eigentlich mehr versprochen. Naja gut..so schlimm ist es ja doch nicht.“  
 Kognitive Dissonanz 
5. „Es ist schlecht hier, aber es ist wohl auch nicht zu ändern. Vielleicht irgendwann mal.“  
 Beibehaltung der Erwartung und geringere Produktivität durch Unzufriedenheit 
6. „Es ist schlecht hier, also sehen wir zu, dass wir es besser machen!“  
 Beibehaltung der Erwartung und Hoffnung, Ist-Zustand dem Soll-Zustand anzugleichen. (vgl. VON RO-











 Anzahl der pro Jahr ausscheidenden Mitarbeiter 50  
* durchschnittliche jährliche Kosten pro ausscheidenden Mitarbeiter 
durch Anzeigen, Auswahlverfahren, Einarbeitung, Goodwill-Ver-
luste beim Kunden usw. (vorsichtige, defensive Schätzung) 
14.000 € 
 
= Kosten der Fluktuation pro Jahr 700.000 €  




= Einsparvolumen in € (Zielvorgabe) 210.000 €  
- Aufwendungen für Maßnahmen zur Personalbindung 50.000 €  








= Nettoerlös durch Maßnahmen der Personalbindung 180.000 €  
 
Tabelle 3 - Beispielrechnung Nettoerlös durch Personalbindungsmaßnahmen (vgl. STÜHRENBERG 2004: 40) 
 
Tabelle 4 
 Wissenssysteme  
Soziale Wissenssysteme 














 Data Warehouse 














Art der Bedürfnisse 
Erfüllungsmöglichkeit durch das 
Unternehmen 





 Job Enrichment 








Bedürfnisse nach Wertschätzung 
(Anerkennung, Prestige, 
Wichtigkeit, Unabhängigkeit) 
 Statussymbole wie 
o Raumausstattung 




 Lohn und Gehalt / Erfolgsbe-
teiligungen 
 Kommunikation (Lob und Kri-
tik) 
 Art der Kontrolle 




Bedürfnis nach Zugehörigkeit 
 Gestaltung von Teamarbeit: 
o Problemlösungsgruppen 
o Betriebsfeiern/ -ausflüge 
o Informationspolitik 
o „Abteilungen lernen Ab-
teilungen kennen“ 
 Prinzip der offenen Tür 
 Information / Kommunika-
tion 




 Klare Regeln und Vorschrif-
ten 
 Wirtschaftliche Sicherheit 
(insbesondere Information 
hierüber) 
 Klare Regeln und Vorschrif-
ten 
 Berechenbarkeit des Verhal-
tens 
 Informationen im Bereich der 
Abteilung, der Gruppe, etc. 
Physiologische Bedürfnisse 





 Ärztliche Betreuung 
 Personalrabatt 
 Lohn und Gehalt 
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